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Peter Busch-Jensen

Forskerskolens forord

Denne afthandlings sztlige problemstilling er at undersoge hvorledes hver-
dagslivet er forbundet med brede samfundsmzssige perspektiver. Vi befinder
os 1 det daglige arbejde pa et reklamebureau, og undersogelsen drejer sig om
modsztningsfyldte dynamikker i bureauets hverdag. Vi skal se, hvorledes
medarbejderne forseger at balancere i en sogen efter pid den ene side oget
indtjening, effektivitet og produktivitet og pa den anden side et godt arbejds-
liv, meningsfuldt arbejde og gode arbejdsforhold. I undersogelsen bestraber
forfatteren sig pa at bestemme de udbredte betingelser herfor.

En ph.d.-athandling er ’et selvstendigt forskningsarbejde under vejled-
ning” - som det siges i Bekendtgorelsen om forskeruddannelse. Ph.d.-
afhandlingerne er at betragte som videnskabelige udviklingsarbejder, der yder
hver deres forskningsmassige bidrag - bade i relation til deres konkrete pro-
blemstilling og i forhold til at aftegne det nye forskningsomrade: Forskning i
hverdagslivets socialpsykologi. Forskeruddannelsesprogrammet Hverdagsli-
vets Socialpsykologi gennemforer forskeruddannelse i teoretiske og metodo-
logiske tilgange til udforskning og forstdelse af menneskers hverdagsliv. Pro-
grammet bygger pa en tvervidenskabelig udvikling af teori, viden og metode
med sxrlig udspring i socialpsykologiske problemstillinger, knyttet til menne-
skers sociale hverdagsliv. Programmet udmarker sig pd den made ved en
problemorienteret og tvarvidenskabelig tilgang til socialpsykologiske sporgs-
mal i bred forstand.

Peter Busch-Jensen’s athandling er et interessant bidrag til undersegelsen
af centrale sporgsmal i dagens arbejdsliv. Afhandlingen skriver sig ind i prak-
sisorienteret socialpsykologi. Forfatteren udvikler en engageret, kritisk og
gennemtenkt forstielse af dialektiske dynamikker i de aktuelt opstiede for-
mer for produktion og samarbejde. Forfatteren inddrager den subjektive di-
mension i sin begrebslige tilgang. Det gor det muligt at dykke ned i den virke-
lige verden og dens dilemmaer og at generere pracise og txtte beskrivelser af
arbejdsstedets konfliktuelle kooperation. Forfatteren inviterer medarbejdernes
forskellige syn pa arbejdet ind i sine analyser og forstir dem som standpunk-
ter, der er forstdelige og fornuftige. En sidan fremgangsméde giver plads til
andres argumentation og til en detaljeret afklaring af grunde, premisser og
subjektive handlingers sociomaterielle kontekst. Herved konstituerer frem-
gangsmaiden omdrejningspunktet for konfliktuel kooperation.

Teksten har betydelige litteraere kvaliteter, som er betydningsfulde ojen-
dbnere i relation til analysen. Alt i alt er Peter Busch-Jensens' athandling et
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studie med fortreffelige kvaliteter, der udger et originalt, empirisk velbegrun-
det og teoretisk sofistikeret bidrag til vor indsigt i aktuelle arbejdsforhold.

Erik Axel, Professor
Institut for psykologi og uddannelsesforskning. Roskilde Universitet
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Forord

Criticism is not an ”homage” to the truth of the past or to the truth of ”oth-
ers” — it is a construction of the intelligibility of our own time. (Roland Bar-
thes, 1964, s. 260)

At rejse mellem drom og realitet

”Rejsen” er en hyppigt anvendt videnskabelig metafor. Og rejsebogen er pi
mange méder en god skabelon, ikke bare for den spandende roman, men og-
sd for en afhandling. En god rejsebog placerer sig 1 grenselandet mellem det
faktiske og det mulige og siledes i en vis forstand mellem drem og realitet. P4
den ene side ma der fakta pa bordet: rejsemalet i ord, tal og billeder, sa det
nye og fremmede gores begribeligt. Pa den anden side er det hele ikke meget
veerd, hvis det ikke vakker vores rejselyst: Hvis beskrivelserne havder at sige
det hele og derfor ikke lader noget tilbage, der fortsat pirrer vores nysgerrig-
hed og vakker vores undren. Franz Kafka skrev engang et kryptisk digt om
noget af dette. Starten af digtet lyder som folger:

Han har to modstandere: den forste presser ham bagfra, fra begyndelsen.
Den anden blokerer vejen frem. Han yder modstand mod dem begge. For en
sikkerheds skyld stotter den forste ham i kampen med den anden, for han vil
have ham fremad. P4 samme maéde stotter den anden ham i kampen mod den
forste, eftersom han ligeledes skubber ham tilbage. Men sidan forholder situ-
ationen sig kun rent teoretisk. For det er jo ikke kun de to modstandere, der
er her, men ogsia ham selv og hvem ved, hvad han vil? Hans drem er en
skonne dag — i et upaagtet gjeblik — at hoppe ud af denne evige tvekamp og —
ud fra hans store erfaring som kampende - blive forfremmet til dommer over
hans to kombattanter og deres indbyrdes kamp.

Jeg bilder mig ind, at Kafkas fortelling handler om det moderne menneske,
der forsoger at forstd ‘the intelligibility of his time’. Et menneske fanget i en
kampzone mellem fortid og fremtid; tradition og fornyelse; drom og realitet.
Det er i dette mellemrum - mellem det velkendte og nye, det trygge og det
ukendte -, at det moderne menneske finder sig selv. Presset bagfra af traditio-
ner og “oprindelser”, der dog ikke lengere fremstir selvfolgelige. Presset for-
fra af forandringer, nye opfindelser og ukendte muligheder, der modsat synes
stadig mere insisterende. Dette udgor pé sin vis ogsa rammen for denne tekst,
der ikke alene, som rejsebogen, skriver sig ind i spendingsfeltet mellem be-
skrivelse og erfaring, men som ogsa handler om moderne arbejdsliv i mellem-
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rummet mellem dremme og realiteter og mellem gamle og nye sporgsmal og
dilemmaer. Alt sammen med det hab at blive klogere pa ’the intelligibility of
our own time’.

Kafkas digt handler ikke kun om fortid og fremtid. Det handler ogsa om
hvordan mennesket i nuet forholder sig til den evige skubben og masen mel-
lem nyt og gammelt; tradition og fornyelse. Subjektet i Katkas fortalling bli-
ver ikke alene skubbet forfra og bagfra. Han skubber ogsd igen. Og det er
netop det, der i en vis forstand holder bade ham selv og tiden pa plads. Uden
levende subjekter, der til tider skubber fremad og andre gange sztter helene i,
ville historien ikke bestd af andet end ubetydelige variationer. Forandring sy-
nes i en vis fortand at give sig selv, ja vist. Udvikling derimod krever en aktiv
indsats og vi kan kun fastholde forskellen mellem de to, hvis vi ogsa fasthol-
der, at tingene ikke bare forandrer sig, men ogsa kan forandre sig til det varre
eller til det bedre. Uden kritisk teenkning og refleksion braser forskellen mel-
lem forandring og udvikling sammen. Det er derfor ikke nok at vi undrer os.
Det er ogsi vigtigt, at vi udvikler kriterier og begreber, der kan give denne
undren retning, siledes at vi ogsa fortsat kan glede os og/eller xrgre os over
tingenes retning. Begge dele ma foregd med begreber, der fastholder en dy-
namisk forbindelse mellem fortid og fremtid og dvs. begreber, der pé én gang
fastholder en interesse for tingenes bredere forbindelser over tid og sted og
en samtidig respekt for det unikke i situationer. Men kan man fi greb om det
nye med gamle begreber? Og risikerer man eventuelt at miste forbindelserne
til det gamle af syne, hvis man insisterer pa helt nye? Vigtigere endnu: hvor-
dan fir vi ogsa fat 1 det konkrete virksomme subjekt mellem fortid og fremtid
og de mader, det selv skubber pd og holder tiden pa plads? Dette er sporgs-
mil, jeg har sogt svar pa i denne athandling.

Skriveprocessens dilemmaer

At skrive er en rodet affere. Grammatikkens bud er hirde: saxtninger skabes
pa adskillelser af subjekt fra objekt, der siden veves sammen til lengere afsnit
og kapitler i en sogen efter orden, opbyggelighed, forstdelighed og linearitet.
Det, der skal beskrives, henger imidlertid ikke sidan sammen. I den faktiske
skriveproces bygger man derfor nok op og pa, men flytter ogsa rundt, nir nye
sammenhange kommer til syne. Og det gor de altid. P4 et tidspunkt siger
man: ‘Nu er den det!, velvidende at der er tale om én linearitet ud af flere
mulige. En enhed grundlagt pa adskillige uudforskede muligheder. En tekst
har mange begyndelser og lige s mange slutninger. Man starter et sted, men
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opdager siden, at begyndelsen flyttes og @ndres. Slutteligt opdager man, at
man i grunden kan begynde hvor som helst, fordi det hele haenger sammen.

Det var forst, da nzsten det hele var skrevet, at jeg endelig vidste, hvad
det i grunden var, jeg vil sige og jeg derfor langt om laenge var 1 stand til at
skrive. Det er muligt, at ikke alle har det sadan og skriver sidan. Beskrivelsen
passer dog godt pi, hvordan denne afhandling er blevet til: gennem rodede
og forvirrende processer og omskrivninger. Ligesom det ogsi passer godt pa
afhandlingens form, der med dens vekslinger mellem fortellende afsnit og
bratte skift til kompakte analyser nok har flere spor end jeg havde habet pa af
presset fra fremtiden om faerdiggerelse. Ikke desto mindre passer det imidler-
tid ogsa godst til det, afhandlingen omhandler og beskriver. Ligesom en tekst,
fremstdr ogsd organisationer typisk som rationelt planlagte linexre storrelser.
Sadan tenker og forstar vi dem ganske ofte: som funktionelle, kausale og lo-
giske. Men det er maske snarere grammatikken, der taler. Denne mistanke er
péd sin vis endt som bdde begyndelsen og slutningen pa denne afhandling.
Forst sadan har jeg slutteligt kunne forsta hverdagens dynamikker og de soci-
ale udviklinger i det reklamebureau, denne athandling omhandler og som jeg
har valgt at kalde Cat/WebCorp.

Afhandlingen starter med, at vi rastlost kaster os ind i hverdagen. Siden
presenterer jeg nogle overordnede fokuspunkter, sporgsmil og interessefel-
ter. Vi vender dernast tilbage til den konkrete hverdag, men dels nu med an-
dre ting i fokus, dels anskuet fra forskellige steder og perspektiver. Undervejs
ender vi indimellem med nogle holdepunkter og fodfaste, der dog sidenhen
oploses igen for at lade flere sammenhange og forbindelser komme til orde.
Traditionen tro indrammes det hele slutteligt i nogle sammentfattende konklu-
sioner, der dog mindre traditionelt folges op af en teoretisk begrebsramme.
Typisk praesenteres den slags forst i afhandlinger. Her er de langt til sidst, idet
pointen er, at teoretiske afklaringer foldes ud af praksis og ikke omvendt.

Kort om indholdet

Indholdsmzssigt er athandlingen et forseg pé at forstd, hvordan arbejdet i et
stort dansk reklamebureau giver mening og fir betydning for de forskellige
deltagere. Afhandlingen forseger at sztte de komplekse bevagelser mellem
det partikuleere og det generelle; det kontekstuelle og det tvarkontekstuelle;
det situerede og samfundsmassige pa falles begreber. Samtidig forfelges en
interesse for nogle mere konkrete socialpsykologiske sporgsmil angiende
hvordan de enkelte deltagerne med deres handlinger er betingelser for hinan-
den og hvordan de med deres handlinger, om man sd kan sige, gor det fxlles.
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Ingen handling kan forstds uathangigt af dens betingelser, ligesom disse be-
tingelsers betydning heller ikke kan forstas uathangigt af deltagernes handlin-
ger. Ovenstiende sporgsmal - om arbejdets mening og hvordan deltagerne
med deres handlinger er betingelser for hinanden og det fzlles — undersoges
derfor ud en dialektisk grundforstielse. Dvs. ud fra en forestilling om, at sub-
jekt og objekt i praksis udger en enhed og at sociale fanomeners objektivitet
opstir i og med totaliteten af de forbindelser og sammenhange, de indgar i.
Det folger heraf, at social fanomener betragtes som dynamiske og foranderli-
ge: de vaves af modsztningsfulde sammenhznge og beveges af samme
grund af indre modsigelser og dilemmaer. Deres betydning og karakteristika
kan derfor ikke bestemmes en gang for alle og uathengigt af tid og sted, men
vi kan til stadighed blive klogere pa og nuancere vores viden om deres aktuel-
le betydning i nuet — dvs. i mellemrummet mellem fortid og fremtid. Tingene
gribes i flugten! Det er et erkendelsesmassigt vilkar, der ogsa antydes i det in-
dledende citat: “Criticism is not an “homage” to the truth of the past or to
the truth of “others” — it is a construction of the intelligibility of our own
time”. Nir tingene gribes 1 flugten drejer det sig ikke sd meget om at kortlag-
ge fortiden og fremtiden, som det handler om at dbne fortiden og fremtiden.
Som en anden fransk tenker, Gilles Deleuze, har formuleret det: “man skri-
ver altid for at give liv, for at frigere livet der, hvor det holdes fanget, for at
aftegne flugtlinjer”. (Deleuze, 20006, s. 171-172).

Enhver praksis arrangeres, opdeles og samles pd bestemte praksisrele-
vanser, tenkt at muliggore, vedligeholde og udvikle en sarlig praksis og speci-
fikke handlemuligheder. Nar man vil undersoge en praksis kan man naturlig-
vis sagtens introducere sine egne relevanser: man kan f.eks. sagtens forestille
sig en rasende interessant undersogelse af indeklimaet eller energiforbruget 1
et reklamebureau, selvom reklamebureauets ansatte ikke nedvendigvis har
skanket disse emner en tanke. Denne afhandling gor dog noget andet. Den
har afsxt i interesser og sporgsmdl, der 1 vid udstrakning ogsa er deltagernes.
Opmarksomheden er pa de praksisrelevanser, reklamebureauet selv eksplicit
har arrangeret - opdelt og samlet - den faelles praksis pd. Relevanser som f.eks.
effektivitet, kreativitet, kvalitet, arbejdsglaede, plads til personlig udvikling,
konkurrencedygtighed, fleksibilitet og fallesskab. Mine sarskilte tilfojelser be-
star hovedsageligt 1 en opprioriteret interesse for, hvorledes de konkrete ar-
rangementer betydning for de mader, deltagerne med deres handlinger kan
vere betingelser for hinanden pa og gore det felles pa. Man kan sige, at jeg
tilfojer mine serskilte interesser, der gir 1 folgende retning: Hvordan distribu-
eres handlemuligheder, engagement, oplevelser af mening med, indsigt i og
indflydelse pa det konkrete arbejde mellem deltagerne i en moderne viden-
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virksomhed, der orienterer sig efter fleksibilitet, Lean og Just-in-Time produkti-
on.

Tak til

Denne athandling stir i gzld til rigtig mange mennesker. Mange af dem nav-
nes i afhandlingen, men ikke alle. Da mit ph.d. stipendiat var udlebet, kradse-
de virkeligheden: Ingen penge, men heller ikke nogen athandling. Jeg havde
brug for mere tid til forstielse, fordybelse og overblik, men hvad med hver-
dagen og hvad med fremtiden? Jeg talte med min kareste om det. Hun havde
lzenge set, hvor det bar hen ad: at jeg knapt var kommet 1 gang, da jeg skulle
vare ferdig. Og at pengene var holdt op med at tikke ind. At ferdiggore den-
ne Ph.D. forvandlede sig undervejs til en risikabel og indimellem frustrerende
affere - ikke bare for mig, men for min familie. I lange perioder matte arbej-
det pa den kiles ind i weekender, aftener og ferier. Alligevel blev du, Maria,
ved med at bakke op og give plads. S4 forst og fremmest tak til dig. En kaem-
pe stor tak ogsa til de mange ansatte i Cat/WebCortp, der md nojes med en
anonymiseret tilstedevarelse i athandlingen. Ikke mindst “Ole”, der inviterede
mig indenfor og gentagne gange stillede sin tid, viden og tdlmodighed til ra-
dighed. Og “Peter”, der gjorde det samme og fojede bide husly og venskab til
ligningen. Tusind tak! Slutteligt ogsa stor tak til en masse gode kolleger fra
Roskilde Universitet og andre steder. Til mine kolleger i forskningsgruppen
STP (Subjectivity, Technology. Practice), der har hjulpet til med bade konkre-
te kommentarer og vigtige oplevelser af at hore til. Ikke mindst Chatlotte
Hojholt og Ernst Schraube. Men ogsé andre kolleger fra RUC, der pd forskel-
lig vis har bidraget undervejs med stotte, inspiration, konstruktive kommenta-
rer og lererige udfordringer: Peter Olsén, Birgitte Elle og Ase Lading. En stor
tak ogsd til Morten Nissen fra KU, Kristian Kreiner fra CBS og Uffe Juhl
Jensen fra AAU. Slutteligt vil jeg dog forst og fremmest takke min vejleder,
Erik Axel, der har udvist en tilmodighed af den anden verden med mig og
mine evindelige omskrivninger. Til trods for at jeg har trukket processen ud-
over enhver rimelighed, er Erik blevet ved at finde tid til mig, vedblevet at
veere optimistisk, engagerende og hjzlpsom. Jeg var ikke blevet faerdig uden
denne opbakning. Denne athandling er ikke blot min, men ogsd hans, selv
om eventuelle selvmodsigelser og markvardigheder undervejs naturligvis stir
pa min egen regning.

Peter Busch-Jensen, Kebenhavn, 2011
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Kapitel 1
Ind 1 den nye organisations-

kultur

Bureauet

I hjertet af en af Danmarks storre byer ligger et af landets mest succesfulde
reklamebureauer. Bureauet holder til i en stor etagebygning holdt i metallisk
beton kun brudt af enorme glaspartier. Over indgangspartiets store svingdor
fortzlles i noje udvalgte skrifttyper, hvem bygningen tilhorer: Heraclitus.
Navnet star med store bogstavsblokke. Skrifttypen er massiv, men dens blode
kunstfulde linjer signalerer en ungdommelig opbledende lethed.

Gennem den store svingder sluses man ind 1 et livligt mylder af travlhed.
Stemningen merkes ojeblikkelig og reflekterer pa glimrende vis skriftypens
signaler. Stemningen er frisk og energisk. Menneskene er unge, sjxldent mere
end 45-50 ir gamle og de mange spogende kommentarer pa kryds og tvars
understotter indtrykket af engagement og god stemning. Folk lader til at have
det godt her og de er udadvendte og i ovrigt bemerkelsesvardigt velplejede
og velkledte — sidstnevnte pd den uformelle facon, der gor slips og jakkesat
til en sjaldenhed uden at man af den grund mister associationen til det private
erhvervsliv. Dette sertrak er i ovrigt symptomatisk for det samlede indtryk:
stemningen, indretningen, interioret og menneskene giar pa sofistikeret vis op
i en hojere enhed; en slags senmoderne miks af arbejde og fritid, seriositet og
afslappethed, kontrol og frihed; arbejdsglede og leg.

I foyeren er enkelte i fard med at checke for beskeder eller lignende ved
receptionen, men de fleste er pa vej ind eller ud af kantinen, der ligger lige
ved siden af receptionsomridet. De, der er pd vej ud, har oftest kurs mod
bygningens trafikale hovedpulsire: den monumentale trappe midt i foyeren.
Hyvis ikke retningen er sat mod en af de to elevatorer, der symmetrisk flanke-
rer trappen. Elevatorerne er det typiske valg, hvis endestationen ligger hojere
end 3. sal. Og ventetiden giver anledning til mange kommentarer til og fra de
mere trappeglade af kollegerne. ”Har du ikke bedre af trappen?” eller ”Ses vi
senere til modet?”. De besogende gaster, og dem er der ogsd altid nogen af,
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hdndterer den uformelle tone med medlevende smil, mens de forsoger pi at
fa et glimt af virksomhedens seneste reklamespots, der korer i en cirkulaer
uendelighed pa de to fladskarme ved elevatorerne.

Den enorme trappe er husets hovedpulsire, der med sin enorme diame-
ter og svingende linjer gor den til en velegnet kulisse for fotomontager. Det er
dog kantinen, der er husets hjerte. Det er her, man spiser sammen og tager sig
en slapper. Det er her, der gives fxllesbeskeder og holdes mandagsmeder og
her de mere intime og uformelle samtaler og meder finder en ideel ramme.
Kantinen bestdr af ét stort glasindrammet lokale med udsigt til gaden. I den
ene ende lober det aflange lokale langs et abent kekken, afskermet af et langt
serveringsbord, hvor frokostbuffeten stilles frem. Rummet fremstir let og
med samme indtryk af dbenhed, der kan genfindes i de store dbne kontor-
landskaber hojere oppe 1 huset. Kantinen er spisested, madested, arbejdsrum
og refugium og benyttes dagen igennem og ikke sjeldent aftenen med. Ved
dens indgang, lige efter receptionen, er der lagt lesestof til rette til fri afbenyt-
telse: aviser, kunstboeger og kulorte fagblade, der kan traekkes op under armen,
mens man smutter ind i mellemgangen efter en kop kaffe ved én af de avan-
cerede kaffemaskiner eller en kelig okologisk sodavand fra et af de store kele-
skabe. Indenfor venter si maden. Og hvilken mad. Morgenbordets fine lille
udvalg af friske boller og frugt overgds hver middag af en overdddig frokost-
buffet, der ofte suppleres af sma kageoverraskelser ud pa eftermiddagen. Ma-
den rekker langt udover de biologiske behov. Den er ikke bare velsmagende,
sund og varieret. Den er decideret imponerende og pitrer det sociale velbehag
sdvel som de @stetiske sanser. Som de serpragede fotos pa vaeggene fortaller
maden med tydelige bogstaver, at her skal man ikke alene have det godt, nir
man er pi arbejde, man skal ogsd have det sjovt, vare med pa den varste og
fole sig privilegeret. Og det er vi og det gor vi - bide ledere, ansatte, kunder
og ph.d. studerende.

I Heraclitus synes industrialismens forestillinger om triste industrihaller
og rigide bureaukratiske strukturer og skrankepaver at tilhore en fjern myto-
logisk fortid. Var en tidsrejsende fra midten af forrige arhundrede ved en sxl-
som kosmisk begivenhed havnet i dette scenarie, ville han formentlig fole sig
dybt desorienteret. 1 forste omgang naturligvis over den anderledes indret-
ning, materialebrug og de mange nye teknologier. Sidenhen dog langt mere
grundleggende over det fremmedartede kulturelle landskab. Fladskermenes
levende billeder ville trods alt bringe minder frem om det firkantede sorthvide
fjernsyn, ligesom computernes keyboards i receptionen ville lede ham pa spo-
ret af den velkendte skrivemaskine. De alt andet end puritanske fotos pa vag-
gene, ville imidlertid sandsynligvis vaekke hans uro og ideen om, at han be-
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fandt sig pa en arbejdsplads, ville formentlig forekomme ubegribelig. For
hvor var de faglige grupperingers vanlige sociale og fysiske udtryk; de vel-
kendte markeringer af hierarkier, rangorden og privilegiefordelinger og i det
hele taget arbejdslivets traditionelle rutineprag, maskinelle rytmikker, manife-
stationer og symboler: de uniforme bekledningsformer, den spartanske ind-
retning for ikke at tale om arbejdsdagens normale punktlige tidslige inddelin-
ger og fysiske afgrensninger?

I Heraclitus kommer folk tilsyneladende dryssende, nar det passer dem.
Den ene dag kl. 10 for sd oven i kebet at gi direkte til tidlig frokost. Den na-
ste dag kl. 8 for sd at arbejde til langt ud pd aftenen eller sigar om sendagen.
Der er fri adgang for alle til alle steder i huset. Og i kantinen kan man bruge
dage pa at hitte rede i, hvem der er hvem og hvem, der arbejder med hvad.
De overhorte samtaler lofter ikke meget pa sloret. Selve tonen er renset for
de vanlige anslag af hierarki. Den er afslappet og uformel, ja venskabelig og
nermest familier, men samtidig ogsd hurtig, kompakt og malrettet og selv nar
der jokes, er der bid i tempoet. Sidstnevnte kommer bla. til udtryk i et pd én
gang velkendt men alligevel fremmedartet sprog, hvor der konstant kastes en-
gelske ord og forkortelse ind i ellers ganske normale setninger: ”Naede du at
uploade billedfilerne til final 2 1 EPG? Ja, men GIFF-formatet giver sgu ikke
ligefrem workflow. Jeg fatter ikke, vi ikke korer JPG?”.

Vores tidsrejsende ville have svart ved at forstd, hvad der blev talt om
og formentlig finde den uformelle og ligefremme tone ganske besynderlig for
en arbejdsplads af denne storrelse. Det kan naturligvis tenkes, at han ville
gleede sig over transformationen og finde mod til at deltage. Dog blot for at
konstatere, at hans vittige bemarkninger om dengang, han lykkedes med at
nedsztte arbejdstempoet pa hans gamle arbejdsplads, ville falde til jorden
med et brag. For stik mod forventning ville den afslappede stil vise sig at
dzkke over en ukendt form for arbejdsiver og nypuritanisme. Han ville ople-
ve en ukendt begejstring for det at arbejde. Han ville hore folk forklare, at de
havde arbejdet videre med et projekt derhjemme til langt ud pa natten. Han
ville opleve bide kvinder og mand langt op i trediverne forklare, at de ikke
havde hverken tid eller lyst til at f4 bern, hvis det var pd bekostning af arbej-
det, for slet ikke at nevne de utallige misbilligende blikke hans 2 eller til fro-
kosten ville vackke.

I Heraclitus bliver selv frokostpauserne brugt til at tale om arbejdsopga-
ver, kommende meder og kunder. Og kritiske samtaler om ledelsen er en
sjeldenhed. Der er en udbredt fornemmelse af fallesskab herinde — mellem
stor som lille, menig som leder. Og runder samtalerne mere private emner
handler det ikke sjeldent om arbejdsrelaterede fzllesoplevelser: den fzlles tur
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til Island sidste ar; den kommende safaritur til Kenya; virksomhedens bord-
fodboldturnering, koncerten, som man fik billetter til af en kollega; den ar-
rangerede computerspil-aften 1 sidste uge osv..

Menneskene herinde er glade for deres arbejde. Det udfylder adskillige
andre funktioner end de rent faglige og okonomiske og de fleste er oprigtigt
engageret og interesseret i vitksomhedens muligheder for at skaffe flere kun-
der, oge omsztningen og effektivisere arbejdet — samtidig med, at de ikke
sjzldent diskuterer muligheden for at sege andre jobs i andre virksomheder,
uden det vakker opsigt. Vores tidsrejsende ville utvivlsomt vare en smule for-
virret og maske slutte, at de velkendte interesseforskelle mellem ansatte og
ledere var forduftet. Var han socialist ville han maske ligefrem fi den tanke, at
verdensrevolutionen var indtruffet.

Det nye arbejdstiv

Heraclitus er et godt billede pd meget af det, der i dag forbindes med moder-
ne arbejdsliv, dets szrlige karakteristika og de store forandringer, der er sket
pé arbejdsmarkedet — 1 hvert fald dele af det - indenfor de sidste 15-20 ar. Li-
gesom den fiktive tidsrejsende indimellem har varet et godt billede pa mig i
mit af og til forvirrende arbejde med at forstd og begribe samarbejdsformen,
de sociale konfigurationer og udviklinger i den del af Heraclitus, der kaldes
for Cat/WebCortp.

Organisatoriske forbindelser, tendenser og samarbejdsformer kan vere
vanskelige at gennemskue og begrebsliggore, nér de er kendetegnet ved trans-
formation, omstrukturering og reorganisering. Og bade Heraclitus og ikke
mindst Cat/WebCorp stir efter eget udsagn i en brydningstid: bide pa at-
bejdsmarkedet som sddan, i reklamebranchen og internt i virksomheden.

At sige at Heraclitus er et godt billede pd moderne arbejdsliv, er natur-
ligvis ikke ensbetydende med at alt i Heraclitus er uigenkendeligt for et forti-
digt blik, endsige at virksomheden er reprasentativ for moderne arbejdsliv
som sidan. Det sdkaldt moderne udgores for som nu af en mangfoldighed af
hybrider og medieringer mellem velkendt og nyt. Ogsd Heraclitus bestér af en
uens blanding af det velkendte og det eksperimenterende og rodede begiven-
heder herimellem. Ikke desto mindre er livet i Heraclitus et godt eksempel pa,
at arbejdets traditionelle kendetegn, dets fysiske udtryk, kulturelle koder og
sociale karakteristika har forandret sig og fortsat er under forandring. Og det
er et godt eksempel pa mange af de grundtrak, der kendetegner disse dyna-
mikker og fremhzves som succeskriterier i den sdkaldte oplevelses- og vi-
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dens-gkonomi: den mere uformelle tone, begejstringen for det at arbejde og
fraveeret af magtens tidligere synlige kulturelle, fysiske og sociale markeringer.

En ting er imidlertid arbejdets umiddelbare indtryk og karakteristika. En
anden ting er arbejdets og hverdagens komplekse og sammensatte realitet.
Her synes udviklingen mere rodet og tingene ikke helt sa ligetil. Men alt det
kommer vi til.

Heraclitus

Heraclitus er en forholdsvis ung konstellation. Bureauet er delt i forskellige
afdelinger, der varetager forskellige funktioner, lokaliseret forskellige steder 1
huset. Sddan er det typisk i store eller mellemstore virksomheder. Og sidan er
det ogsa i Heraclitus, hvor elevatorernes vertikale bevaegelser forer én op og
ned mellem forskelligartede forretningsomrader: reklamefilm, annoncearbej-
de, event-bureauer, konsulentarbejde, markedsanalyse, undervisning, PR-
arbejde og meget andet. Opdelingerne af arbejdsopgaver fortsatter pd de en-
kelte etager, hvor de vertikale bevaegelser mellem forskellige forretningsomra-
der nu erstattes af horisontale bevagelser, der flytter én rundt mellem ledelse,
kontakt, salg, design, produktion, administration osv..

Huset rummer adskillige afdelinger, men ordet ”afdeling” er maske ikke
seerlig velegnet. Ordet “afdeling” antyder, at Heraclitus er en hierarkisk op-
bygget enhed, men den ide kan fore til ugelang forvirring for nysgerrige
Ph.d.-studerende. Heraclitus er vokset ud af en vis form for traditionel verti-
kal integration mellem diverse led af virksomhedens produktion, distribution,
kommunikation og ledelse. Den slags integration er nu engang en uundgaelig
bestanddel af organisatoriske vakstprocesser. Men mens denne fremgangs-
form 1 en ikke sé fjern fortid typisk blev ledsaget af ejerskab og kontrol over
relevante produktions- og distributionskanaler, der sikrede stabilitet og kon-
kurrencefordele, ja sa kan sidanne fordele 1 dag sikres pa andre mader. Og det
bliver de ogsd i Heraclitus. Vakst gennem ejerskab er passé. For som en af
cheferne pa et tidspunkt forklarede for mig: ”Succeskriterierne har sgu @ndret
sig. Ja nogle ting i forhold til ejerskab er fuldstendig vendt pd hovedet, hvis
man skal klare sig i dag.”

Heraclitus er ikke organiseret 1 et hierarkisk pyramidesystem af afdelin-
ger, som vi kender det fra beskrivelser af industrisamfundets og velfaerdssta-
tens til tider enorme bureaukratiske organisationer. Der er tale om en mere
decentral, fragmenteret, los og uoverskuelig konfiguration. I Heraclitus hzen-
ger de enkelte dele nok sammen, men de nyder samtidig en vis selvbestem-
melse, ikke alene hvad angar kundekreds og det interne samarbejde, men ogsa
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hvad angar ejerskab og ekonomi. Kantinens tre kokke, opvaskere og kokken-
hjzlpere er f.eks. alle — sammen med husets receptionister, de ansvarlige for
intern IT og administrationspersonalet - en del af et selvstendigt selskab,
"Corperate’, der tager sig af at vedligeholde og servicere husets brugere. *Cot-
perate’ er pa een gang et selvstendigt selskab, der ejes af visse men ikke alle af
Heraclitus® partnere. De kan sige ja til alverdens opgaver ud af huset, sa lenge
de honorerer den omstendighed, at de er sat 1 verden for at servicere husets
brugere. Der er saledes tale om en sxlsom blanding af autonomi og nedven-
dighed. *Corperate’ servicerer husets brugere bdde som kolleger og som kun-
der. Og det er en dobbelthed, der snor sig gennem huset og dens mange
grupperinger og “afdelinger” med samme stabilitet som husets massive trap-
pe.

Det kan af samme grund vere vanskeligt at lokalisere et centrum i He-
raclitus, ligesom det kan vare svert at identificere de faglige greenseposter og
funktionelle skaringspunkter. Selskaberne ejes af forskellige mennesker i for-
skellige konstellationer og med forskellige fordelingsnogler. Med tiden er
navne og ejerskab blevet mikset pa utallige mader, efterhdnden som nye for-
retningsomrader er blevet inddraget, gamle blevet opgivet eller opdelt og det-
for flyttet rundt mellem selskaberne. Det samlede overblik er i dag et studie 1
sig selv. Heraclitus’ udviklingshistorie betyder imidlertid, at mange af de an-
satte har tidligere kolleger i andre af husets selskaber og at samarbejdet pé
tvers derfor indimellem er ret sammentfiltret og til tider en szlsom hybrid
mellem distanceret kunderelation og en gensidig kollegial, skonomisk og juri-
disk afhengighed af varierende styrke. Et forhold der i ovrigt understottes af
en sarlig rekrutteringspolitik, hvor man snarere ansettes via personlige kon-
takter end gennem offentligt tilgaengelige stillingsopslag. Ogsd dette bidrager
til en vis uigennemskuelighed mht. de betydende relationer og forbindelser i
virksomheden.

I dag ville mange bruge ord som netverk og matrix om organisations-
former som Heraclitus’. Og der er ogsa gode grunde til at markere de mere
fleksible og omskiftelige organisationsformer med nye betegnelser. Begreber
som matrix og netvark og har dog nogle begransninger. For nok er der stor-
re decentralisering, fleksibilitet og autonomi pa spil mellem de forskellige dele
af Heraclitus end begrebet “afdeling” typisk konnoterer. Men arrangementet
giver samtidig plads til hojst forskellige ledelses- og organisationsformer rent
internt, ligesom direktionslokalets runde bord fortsat har en vis form for
bordende. Den udgoeres primert af to personer: direktoren for Heraclitus’
xldste og mest velrenommerede del, hvis ene stifter ogsd var med-
initiativtager til Heraclitus og som fortsat er hovedaktionar i langt de fleste af
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selskaberne. Og direktoren og ejeren af Cat/WebCorp, Rene, det er den an-
den af husets initiativtagere, medejere og stiftere.

Det er livet og udviklingerne i Cat/WebCorp, denne afhandling handler
om og det er saledes Rene, der er chef for de medarbejdere, ledere og mel-
lemledere, jeg gennem 2 ar har talt med, veret sammen med, interviewet og
observeret. For vi horer mere herom, skal vi dog forst have lidt af forhistori-
en pa plads.

Heraclitus’ tilblivelse

I husets kantine fortxlles historien om Heraclitus typisk frem som en fortal-
ling om et succesfuldt xgteskab mellem pa den ene side mere klassiske mat-
ketings- og kommunikationsdyder og pa den anden side behovet for at vide-
reudvikle og supplere disse dyder i forhold til en skaerpet konkurrencesituati-
on og i forhold til mere teknologidrevne medier, kommunikations-,
produktions,- og distributionsformer.

Heraclitus opstod som et samarbejde mellem et mere traditionelt rekla-
mebureau og et ungt bureau, der havde reddet pd IT boblen og som havde
god fod pd de nye medier, deres muligheder og pa nogle af de nye teknologi-
drevne produktionsformer. Den fortzlling starter med dannelsen af et lille
bureau, dengang I'T-boblen endnu svavede uskadt over den ekonomiske rea-
litet. ’Dengang man bare skulle sxtte E foran, sa var der kraftedeme guld op i
roven pa alle”, som en af de ansatte formulerede det. Historien lyder, at Rene,
der netop var hjemvendt efter 2 ar i et stort udenlands reklamebureau, havde
en god ide med hjem i baggagen. Han ville starte sit eget reklamebureau gea-
ret til den nye okonomi og med fokus pa de nye teknologiers muligheder. Det
blev starten pa byreauet CatCorp, der blev stiftet med skonomisk hjelp fra
direktoren af et af Danmarks storre reklamebureauer. Han troede pa ideen.

CatCorp blev hurtigt en succes. Nogle imponerende kunder kom i hus
af bide national og international vaegtklasse og efter blot et 4r delte man bu-
reauet, der 1 mellemtiden var vokset fra 5 til 35 mand, i to dele: CatCorp og
WebCorp. Begge havde specialiseret sig i viden om og tekniske losninger p4,
hvordan de nye teknologier og medickanaler (internet, webportaler, online-
databasesystemer m.m.) kunne udnyttes til hurtig og effektiv markedstoring
— ikke mindst vha. reklamekataloger og on-line reklamer. Man var kort sagt
rigtig god til at sette "E” foran og tilmed gore det pa en mdde, der senere
overlevede IT-boblens sammenbrud. Dengang som nu leverede
Cat/WebCortp varen og tilmed til tiden — noget der efter sigende var og fort-
sat er lidt af en undtagelse indenfor branchen.
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Aret efter indgik det lille bureau i et tettere samarbejde med den oprin-
delige investor. Det lille firma havde brug for en sterk samarbejdspartner og
lignede til gengzld en sterk investering i reklamebranchens fremtid. I 2000
gik det unge og det zldre reklamebureau derfor sammen. Det var denne kon-
stellation, der dannede reklamebureauet, Heraclitus, der sammen flyttede ind i
Heraclitus-huset.

Heraclitus rummer 1 dag adskillige selskaber, men konstellationens tilbli-
velse skyldes efter sigende et succesfyldt miks af klassiske dyder - udfoldet i et
miljo af kunstnerisk kreativt arbejde med ideer til sjove og skave kampagner,
reklamer og tv-spots, der dog ikke altid feerdiggeres til tiden og indenfor bud-
gettet - og nye kompetencer, centreret om teknologisk know-how og stremli-
nede arbejdsgange, der sprojter design af kataloger, annoncer og internetban-
nere ud i et stadigt mere imponerende omfang og tempo, uden pé noget tids-
punkt at misse en deadline. Dette miks udgor ogsd en del af de udfordringer
og problemer, der omtales af ledere og medarbejdere i Heraclitus. Udfordrin-
ger og problemer omkring at kombinere og integrere de forskellige arbejds-
former og arbejdskulturer. Den historie er dog sekundzr for denne afhand-
ling. Den handler ikke om Heraclitus som samlet enhed, men forst og frem-
mest om udviklingen i det teknologidrevne bureau, der er en del af Heraclitus
og som mens jeg var der leverede en markant og voksende del af Heraclitus’
samlede omsatning og succes.

Cat/ WebCorp
Det engang lille bureau, Cat/WebCotp, et i dag et stort beundret reklamefir-
ma, hvis organisationsform og udviklingsretning af mange opfattes som en
skabelon for fremtiden. Cat/WebCorp er en succes og de er gentagne gange
blevet fremhzvet i medierne som en af Danmarks mest succesfulde viden-
vitksomheder og frontlobervirksomheder. Cat/WebCotp udger en integreret
del af et storre virksomhed, men respekteres samtidig i sin egen ret, som et
selvsteendigt reklamebureau, der ar for ar kravler op ad reklamebranchens in-
terne ranglister og i dag lenner mere end 150 mennesker, fra mere end 15
forskellige lande og med afdelinger ogsa i asien, hvor stadig storre dele af de-
sign-produktionen er rykket ud og hvor nye afdelinger for softwareudvikling
ogsi er etableret. Sdledes talte man allerede 1 2007 ogsa mere end 50 ansatte 1
de to selskaber i asien.

Cat/WebCortp nojes ikke lengere med at designe kataloger. De designer
hundredvis af annoncer, fax’er og internetbannere dagligt og de arbejder med
avanceret it-infrastruktur og workflow-engines til store internationale virk-
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somheder. Samtidig var den oprindelige og fortsat barende katalogprodukti-
on for deres absolut storste kunde, bare i den tid jeg var i bureauet, vokset fra
en paen produktion af over 100.000 kataloger i 5-6 sprog, til en produktion pa
ca. 50.000.000 (laes 50 millioner) kataloger manedligt i mere end 18 forskellige
— primaert europaiske - sprog og lande, med ambitigse planer om at kopiere
hele foretagende 1 Asien — med mindst en dobbelt sa stor katalogvolumen til

folge.
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Ind i Cat/WebCorp

Det er april 2005 og jeg sidder pa Oles kontor oppe pd tredje. Det var Ole,
jeg forst fik kontakt med og som slutteligt inviterede mig indenfor i
Cat/WebCotp. Ole deler kontor med sin chef, Rene, der er direktor for
Cat/WebCorp og medejer af Heraclitus. Han er her ikke lige nu, men hans
skrivebord star 3 meter bag mig i det aflange rum, flankeret af en fantastisk
udsigt ud over byen pé den ene side og en permanent dben der ud til de ovri-
ge medarbejdere pa den anden. Rene og Ole er gamle venner fra studietiden
og det er denne forbindelse, der i sin tid bragte Ole ind i Cat/WebCotp. Det
var 1 2001. Dengang var Ole til hans store overraskelse lige blevet fyret fra en
stilling som direktor for en stor IT-virksomhed. Virksomheden var blevet
opkebt og ca. 6 maneder senere fik han en fyreseddel. Det var kort herefter,
at Rene pludselig ringede til ham. I dag er Ole partner i Cat/WebCotp og an-
svatlig for Cat/WebCorps daglige drift, indkeb, lonudgifter og medarbejder-
kontrakter. Mest af alt breender han dog for udviklingsarbejde og nye projek-
ter, ikke mindst det nyligt s@satte projekt med at fd outsourcet den grafiske
produktion til Asien. Et projekt Ole selv tog initiativ til og som han fortsat er
tovholder pa. Stillingen som leder og okonomiansvarlig har Ole haft fra star-
ten af hans ansattelse, mens partnerskabet kom senere. Det galder ogsd per-
sonaleansvaret og ansvaret for medarbejdersamtaler og personalepleje. Ifolge
Ole landede den opgave pd hans bord pga. hans sans for strukturer og effek-
tivitet. Begge dele var der, ifolge Ole, en voksende mangel pa, da han startede.
For som han selv forklarer:

Der var ikke nogen der havde styr pa verdier, der var ikke styr pa kontrakter,
regnskab, der var ikke styr pa fakturering og tidsregistrerings systemer. Der
var ikke styr pa en flyvende fis. Der var i hvert fald meget at komme efter.
Og sa jeg ved jeg ikke, sa er jeg bare — du ved — der er jeg sd meget mere in-
frastruktur-mand, sd jeg kan simpelthen ikke lade sidan noget ligge. Og jeg
tenker mere pa de mennesker, der skulle sidde og operere i det der lort ikke.
Jeg kunne ikke lade vaere med at tage det op. Og det vil sige at allerede kort
tid efter, sa lavede vi et strategiforleb, som endte i nogen af de sites her med
“effektiv kreativitet” og “vardierne” og “vejen dertil” og “huset vi bor i”. Du
kan simpelthen ikke vokse en butik hurtigt nok og holde kvaliteten og tjene
penge, hvis du ikke har satans godt styr pa det der. Du har ikke en chance.

Da Ole startede var bureauet hastigt voksende. Dengang som nu var den
primzre kunde den store globale teknologi-fabrikant, Visco, , men ogsd andre
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virksomheder kom i hus og opgaverne vxltede ind: flere annoncer, kampag-
ner og ikke mindst flere kataloger for Visco. Kataloger i stadigt flere formater,
lande og oplag. Hertil kom lignende udvidelser i design af reklamefax og in-
ternetbannere. Alt sammen 1 stadig hejere tempo og volumen. Den oprindeli-
ge arbejdskultur, hvor det primart var IT-boblens pionerand og kampgejst,
der fik tingene til at henge sammen, begyndte derfor at virke utryg. Det var
med Oles ord: ”’ren cola, chips og mavesar”. Virksomhedens vakst, de stadig
mere komplekse opgaver og kundernes voksende krav om at ”fa malbar kva-
litet for pengene” kaldte péd klarere arbejdsgange, mere struktur og effektive
kommunikationskanaler. Der skulle kort sagt skabes storre klarhed i forhold
til bureauets visioner, mal, verdier og kernekompetencer. Medarbejdersamta-
ler og personalepleje skulle systematiseres; der skulle vaere bedre registrering
af udgifter, arbejdstid, rentabilitet og workflow. En opgave, der var som
skreeddersyet til Ole.

Ole er hoj og slank og i slutningen af 30érne. Han er velformuleret, en-
gageret og ukrukket og han har et fast blik pd markedet og dets udvikling.
Han har fundet en stak papirer frem til mig og mens han tegner og fortaller
om bureauet, henter han indimellem mapper og papirer ned fra reolen bag
hans skrivebord og kaster dem i favnen pa mig: Virksomhedsstrategien for de
kommende ar; beskrivelsen af virksomhedens verdigrundlag; manualen til
virksomhedens centrale workflowengines: Viscoshare og workbook osv..
”Dem her skal du ogsa have”, siger han, mens han bladrer i sine papirer og
fisker et ark op fra skrivebordet med overskriften Sdadan ser vi markedet! ”Prov
at se den her” siger han.

Sadan ser vi markedet!

Kreativitet/Strategi
For

Kreativitet/Strategi
Nu

Kreativitet/Strategi
Fremover
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’I gamle dage udgjorde det kreative arbejde og strategiudviklingen langt den
storste del af arbejdet i reklamebranchen”, forklarer Ole, mens han peger pa
de tre aflange firkanter pd papiret og fortsatter: ”Tidligere udgjorde gennem-
forelsesdelen ikke sarlig meget. Bade reklamebureauer og kunder havde kun
blik for produktet, at det var kreativt og fancy og alt det pis. De havde slet
ikke blik for, om det blev udfort hurtigt, smart og cost effektivt. Den gir sgu
ikke lengere”, siger Ole bestemt:

Det er her, vi kommer ind. Det er det, vi er gode til. Central udvikling, lokal
eksekvering! Hvis man ikke vil det, skal man ikke handle med os. Vi arbejder
pa at gore vores kunder forandringsparate i det helt store marketings univers:
kunne reagere pi konkurrenter og fa tingene ud over rampen. Det er det, der
er humlen i vores motto: Effektiv kreativitet.

Ole hiver et andet stykke papir op fra sit skrivebord og forklarer at papirerne,
der bzrer overskriften “Huset hvor vi bor” ogsa er nogle af dem, jeg lige har
faet. Pa forsiden er en tegning af et hus i flere etager:

Effektiv Kreativitet

Vision
Effektivitet Ansvar, Kvalitet, Samarbejde
Verdier Kreativitet Mod, Iderigdom, Initiativ
Mennesker Glzde, Engagement, Loyalitet
Mal Gor en indsats — F4 ting til at ske — Gor en forskel
”At ga pa kanten er at leve — alt andet er at vente”

”Det her er simpelthen, hvem vi er herinde”, fortsaetter Ole. “Kreativ effekti-
vitet og effektiv kreativitet. Jeg var nede og vise dem her til nogle potentielle
kunder tidligere i dag. Jeg fortalte dem historien. Jeg fortalte hvad
Cat/WebCorp er for en fisk. Jeg fortalte noget omkring vores performance
tal: kroner og ere og bundlinje og hvor godt vi har det i branchen og hvor
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godt vi har det her”. Ole griner og fortsetter: ’Sa fortalte jeg, hvad vi lavede
og sa fortalte jeg meget, hvad vi troede pa. Jeg fortalte meget omkring, hvor
er det, vi ser vores hul i markedet, hvor vi tror pd kombinationen pa effektivi-
tet og kreativitet”. Ole sukker og fortsatter i et mere bestemt toneleje:

Altsa den her med at reklamebureauer, de kan ovetleve bare pa at vare krea-
tive, det dur ikke. Du har ikke noget specielt at tilbyde nogen som helst mat-
keder. Vi tror pa, at der bliver stillet krav, bade til marketingschefer og rekla-
mebureauer om, at de skal tenke meget mere i kroner og orer og effektivitet
og time-to-market. Og sa fortalte jeg noget omkring: jo vi laver godt kreativt ar-
bejde, men for os er det meget mere vigtigt at vere leveringsdygtige nd i alle kanaler, pa
mange markeder, pa mange sprog. Derfor setter vi en wre i aldrig nogensinde at misse en
deadline. Og det gor vi ikke. Vi er formentlig nogle af dem, der har det storste
produktionsflow i hele landet. Vi misser kraftedeme ikke en deadline.

Papirerne 1 Oles hind er et resultat af det re-engineerings arbejde, han selv
var med til at pdbegynde et par ar tilbage. Papirerne er udviklet i samarbejde
med ledende medarbejderne og projektledere — altsd de af dem, der ogséd var
der dengang. I dag udger papirerne med verdibeskrivelser: Huset hvor vi bor og
Sddan ser vi markedet en del af det roadshow: de overheads og skrivelser, som
Ole jevnligt ommeblerer og sorterer i, alt athaengig af hvem han har moede
med. Lidt pi samme made, som en akademisk medarbejder bladrer rundt i
sine overheads for en forelesning. Papirerne med overskriften Sddan ser vi
markedet hives frem i forbindelse med eksterne virksomhedsprasentationer og
kundemeoader, mens Huset hvor vi bor er en fast bestanddel af virksomhedens
interne selvforstielse og af Oles prxsentationer af virksomheden og dens
veerdisat til nye medarbejdere. Og som han senere forklarer, bruger han dem
ogsi ofte til medarbejdersamtaler og konfliktsamtaler:

Normalt er det sidan, at hver kvartal, si stiller jeg mig op og sa tager jeg alle
dem, der er kommet og sa raser jeg den her igennem. Og det vil sige, til en
medarbejder- eller til en konfliktsamtale, der satter du dig ned og siger: Jeg
synes, du sidder pa din flade. Jeg skal ikke gore dit arbejde. Du skal gore dit
arbejde. (...) Med det her er det relativt nemt at sige til folk: Jeg synes sim-
pelthen ikke, du har gjort en forskel, hvis det kommer til nogen af de der
konflikter: Ja jeg skal have mere i lon eller sadan noget, si kan jeg sige: Jeg kan
ikke gi dig det. Der kan jeg bruge sidan noget som det her.
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Vardier, ledelse og fallesskab

Papirer som de ovenfor navnte er nyttige arbejdsredskaber 1 Oles hverdag,.
En stor del af Oles daglige aktiviteter bestar af meder, snak og samtale og
meget af hans arbejde kan betegnes som videnarbejde. Oles dagligdag bestir
af moder med kunder, medarbejdere, konsulenter og samarbejdspartnere. Det
handler om formidling og samtale, der skal sxlge, motivere, engagere, forklare
og begrunde. Indholdet formidles flydende og velstruktureret, men samtidig
med en begejstring, der gor det vanskeligt at hore, at Ole har sagt disse ting
adskillige gange. Papirernes figurer og formuleringer dukker dog jevnligt op i
samtaler herinde og ikke bare pd Oles kontor. Mange af de ansatte, ikke
mindst ledere og mellemlederne, kan deres Heraclitus-sprog og taler det ele-
gant og flydende.

Papirerne Huset vi bor 1 beskriver husets vardier. Efter forside-tegningen
med huset folger en rakke sider med uddybninger af, hvad der menes med de
forskellige begreber. Under ”Effektivitet: Ansvar, Kvalitet, Samarbejde”, fol-
ger siledes mere udtemmende beskrivelser af, hvad der menes med Kvalitet,
nemlig “ver kritisk og selvkritisk, indtil du er HELT tilfreds!” Hvad der me-
nes hermed uddybes igen med eksempler i forhold til én selv, i forhold til ens
kolleger og i forhold til kunderne: 1. Personligt (dig selv): Jeg har viljen til at
overga mig selv for at udvikle mig”. 2. Internt (kolleger): Vi skal bruge hinan-
den til at udveksle erfaringer og udnytte kompetencer. Og 3. Eksternt (kun-
der): Vi skaber tryghed ved at have styr pa alle detaljer og levere de bedste
losninger”.

Husets vardipapirer er fulde af verdibzrende slogans, der eksemplifice-
rer passende reaktioner og handleméder i Cat/WebCorp. Passende reaktioner
1 kundemeoder, i det daglige samarbejde med ens kolleger og sdgar i ens dagli-
ge refleksioner over ens egen made at gebarde sig pd og tackle udfordringer
pa. Beskrivelserne har en narmest etisk tone og afspejler forventninger om, at
deltagerne i Cat/WebCorp vil demonstrere en vis selv-kultivering, der rakker
ud over det rent faglige. Papirerne beskriver ikke, hvordan virksomheden og
de ansatte konkret skal arbejde hen imod bestemte faglice mal, samarbejds-
mdder eller kvalitetskriterier. Der er tale om en indkredsning af mere emotio-
nelle, psykologiske og subjektive forhold. En opfordring til de ansatte om at
forholde sig til sig selv pa en sxrlig mide: med nogle sarlige opmarksomhe-
der og forventninger. Hvad det vil sige at vere *Effektiv, Kreativ og Heracli-
tus-menneske’, drejer sig ifolge disse papirer om ens indstilling til tingene: ens
indstilling til sig selv og ens kolleger, ens méade at mode nye udfordringer pa,
ens indstilling til forandring, kundepleje og samarbejde og ens evne til at
hindtere muligheder og fristelser. Den enkelte medarbejder opfordres til at
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konstituere sig selv som samarbejdsvillig og kompetent i kraft af en serlig
streben, som pa én gang eftersporges og samtidig vaerdsattes og individuali-
seres.

Veardipapirerne handler ikke om organisatoriske eller arbejdsmessige
forhold. De beskriver heller ikke, hvad andre skal gore. De handler om,
hvordan man selv ’gor det rigtige’ og hvordan man trener sig i at gore det. 1
relation hertil synes papirerne méske af samme grund gennemsyret af det,
mange i dag ville betegne som en anerkendende tone: der peges ikke fingre af
nogen og tonen er positiv, velmenende og optimistisk, og der fremsattes
velmenende rad til energifyldte individer 1 et anti-autoritert milje. Individer
med en selvstendig interesse for selvforbedring og en positiv sensitivitet
overfor det omskiftelige og uforudsigelige. Der er mere pd spil end tidligere,
synes budskabet at vere: mere at vaere opmarksom pa og fejle i. Men der er
bestemt ogsd mere at vinde: selvudvikling og en bedre fremtid.

I det klassiske antikke sprog finder vi nogle udtryk, der pa sin vis satter
vardipapirernes overordnede tematik: selvforholdet, pa begreb, bla. det ud-
tryk, de gamle grakere kaldte enkreteia (for en uddybende analyse, se f.eks.
Foucault, 1985; Auerbach, 2003). Enkreteia vedrorte ifolge de gamle graeske
tenkere udviklingen af et aktivt og virilt selvforhold, ved hjalp af hvilket
mennesket matte lere at mestre sig selv og sine naturlige passioner og tilboje-
ligheder. Den dydige Polis-borger matte bestrabe sig pa at udvise individuel
viljestyrke, selvkontrol og lederskab. Gode handlevaner og redskaber for
samme matte derfor opoves, der om man si kan sige kunne kiles ind i mel-
lemrummet mellem menneskets vilje og dets naturlige tilbojeligheder. Orien-
teringen mod selvmestring, selvskabelse og selvudvikling var i den greske
teenkning ogsa en orientering efter sociale og politiske dyder. Dyder, der ikke
alene omhandlede handleprincipper i overensstemelse med fornuften, men
ogsd Chresis: evnen til at nyde som man skal’ og hverken mere eller mindre
(Foucault, 1985, s. 55-57), samt Enkreteia: den korrekte moralske zndstilling til
nydelser og fristelser gennem en aktiv “kampindstilling”” til samme (Ibid. s.
63-77).

Lignende tanker synes at prage hverdagen i Cat/WebCotp, hvor de an-
satte ogsd anspores til at tage diverse selv-praktikker op i opovelsen af en
bedre stemning og samvarsform pa arbejdspladsen. I en vis forstand synes
Oles vardipapirer at guide medarbejderne i Cat/WebCorp til skabelsen af en
bedre verden, bedre mennesker og sociale dyder. De fangende slogans rundt
omkring 1 huset emmer af opskriftslignende italeswttelser af det heroiske,
energiske, udviklingssegende, selvstendige og anti-autoritaere subjekt, med en
veludviklet handlekraft, entusiasme og fysisk og psykisk mobilitet:
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Glade: Smil, Grin. Fyr den af!

Mod: Flyt dine egne og andres granser. Tag imod nar du bliver ud-
fordret.

Initiativ: Tag det lille initiativ, der betyder sa helvedes meget i hverda-
gen.

Samarbejde:  Lad egoet std, men ikke i vejen.

Kvalitet: Vear kritisk OG selvkritisk, indtil du er helt tilfreds.

Ansvar: Tag ansvar for dine handlinger og opfer dig ansvarligt overfor
andre.

Loyalitet: Vear tro mod dine aftaler — ogsa de underforstaede.

At passe ind i biksen - omsorgen for selvet og den positive indstilling

For Ole er det ” fint og vigtigt, at du er dygtig og den slags, men du skal sgu
ogsé passe ind i biksen”, understreger han. Det er en holdning, jeg stoder pa
adskillige gange herinde. Mange af de ansatte taler begejstret om
Cat/WebCorp og knytter gang pa gang denne begejstring til den noget subtile
omstendighed, at man er god til at undgd “revhuller”. Som en af virksomhe-
dens grafikere pé et senere tidspunkt formulerer det: ”i den her branche er
der masser af revhuller. Dem er der bare ikke plads til herinde”. Hvad det
mere konkret indebarer, at vare eller ikke vaere et rovhul, forbliver dog lidt
uklart. Men det henger tydeligvis sammen med den der indstilling til tingene.
Det handler om noget med, at man ikke er en brokkerov, men udviser et
smittende og humerfuldt engagement og en permanent lyst til selv at lose
problemer. Mulighederne kommer til dem, der griber dem, er et af husets
mottoer.

Et centralt aspekt ved hverdagen i Cat/WebCortp e, at der er fart pd og
derfor skal traeffes hurtige beslutninger — pa mange niveauer i virksomheden.
Virksomheden kan derfor ikke drives af formelle regler og strukturer. For
som Ole forklarer:

Jeg kan jo ikke vide alt og jeg vil ikke vide alt. For sa skal vi have en helt an-
den struktur. S& kan du bygge en pyramide si hoj mand, at du tror det er
logn, til at kontrollere os alle sammen. Den virksomhed vil vi ikke ha’, men
det stiller helt vildt mange krav til dig. (...) Det er bare konsekvensen ved at
gore det pa den made. At man selv skal fa ting til at ske. (...) Den her virk-
somhedsprasentation, den fir de mennesker, der kommer her. Si siger jeg til
folk: det starter med jer selv. Det starter med at I gor en indsats. Vi kan gore
meget som virksomhed. Vi kan stille en masse ting til ridighed. Men hvis du
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ikke selv far fingrene ud af gaskanalen og gor en indsats, sa kommer der let
ikke til at ske noget. Si det starter lige med dig selv. Du bliver ned til at fa
ting til at ske. Du bliver nedt til at vare med til at sikre, at du gor en forskel.
Sa skal der nok ske noget. S4 bliver vi innovative, si er vi alle sammen med til
at holde de der hjul i gang, der gor, at de der ting sker, hvor vi tenker ander-
ledes og vi gor det hurtigere og bedre. Og si har vi den der: at gi pa kanten
er at leve. Alt andet er at vente (...). Det er derfor, vi har lavet sidan en her:
Huset hvor vi bor. Det er noget vision. Det er *det starter med dig selv’.

Jeg bladrer lidt i papirerne, mens Ole fortzller. Jeg genkender mange af for-
muleringerne. Budskaberne med den starke appel til de ansattes eget-initiativ
pryder ogsd vaeggene pa toiletterne. Ledelsen har fiet dem installeret i glas og
ramme. S4 i Cat/WebCorp ledsages tilfredsstillelsen af ens mere latrinere be-
hov af slogans som “Lad egoet std, men ikke 1 vejen”; ”’Smit hinanden. Det er
forbudt af blive vaccineret”; og — til de mere kuriose i situationen: ”’Smil, grin.
Fyr den af!”. Ole fortsetter:

”Smit hinanden og det er forbudt at blive vaccineret”. Det er sidan bare en
overordnet én ikke. En anden en: ”Jeg definerer hvilke mal, der er drivkraf-
ten, nir jeg loser mine opgaver”. Der kan jeg sige til dem: Her 7 butikken, der
har 1 ikke altid skide spandende opgaver alle sammen. Der er en masse slavearbeide og si
er der engang imellem nogle spandende opgaver. Sadan er det alle steder. Det, der er kun-
sten, det er at finde ud af, hvordan man kan gore de kedelige opgaver spandende. Duvs. nar
nu vi sidder her og skal kore syv kulturgange den her dag ikke, sd prov engang at sat jer
ned og tank over, hvad der kan vere udfordringen i det. Fordi det at forholde sig til
katalogteksten, det er miske ikke det, der er udfordringen. Det er maske at
gore det pi 6 timer og 33 minutter i stedet for at gore det pa 8 timer og 15
minutter. Det er kunsten at finde ud af, hvordan kan man gore en hvilken
som helst opgave til en udfordring. Det kan man ikke gore hver gang. Man
kan ikke sidde og kempe med sig selv hver gang, men prov engang at lade
vaere med at tenk sidan pa det, fordi vi er i en verden — og det er lige meget
om det er her eller nogen andre steder — hvor det ikke altid er sidan: Gud
hvor er det skide speendende!. Som jeg siger: I skulle prove at se pa mit bord, hvor
meget lort jeg ogsd sidder med, men den eneste made jeg kan holde mig oven vande engang
imellem, det er at sige: nu skal jeg kraftedeme ha’ det her i orden og nu gor jeg det hurtigere
end sidst gang. Nu gor jeg det bedre end sidste gang. Bedre kvalitet end sidste gang. Det
skal I prove at arbejde med. At finde de der drivkrefter pa bver lille ting. Sadanne hi-
storier kan jeg fortxlle om mange af de her ting. Og det fortaller mere end
noget andet omkring, hvordan vi teenker herinde.

Arbejdet i Cat/WebCorp rummer nu engang bade sjove og kedelige opgaver.
Derfor handler det ogsa om at udvise initiativ og at se muligheder frem for
problemer. Noget Ole i ovrigt selv er god til. Hans fortolkning heraf kan mu-
ligvis tolkes lidt i retning af det, den tyske sociolog, Max Weber, i sin tid ud-
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lagde som en protestantisk arbejdsetik: Weber knyttede udbredelsen af kapita-
lismen og det moderne samfunds vakst sammen med en religios kaldsetik,
der med hjzlp fra den reformerede kristendom, befrugtede arbejdsmassig flid
og verdslig aktivitet med tegn pd personlig frelse. Ogsa Oles argumentation
synes 1 en vis forstand at “’besjxle” arbejdsforholdet og gore en dyd ud af
nodvendigheden. Det handler dog ikke lengere om religios frelse. Det hand-
ler snarere om at frelse én selv fra ens indre brokkerev og dovenhund, der
risikerer at std i vejen for realiseringen af ens muligheder og indre potentialer,
savel som andres arbejdsglede og den gode stemning.

Det dominerende menneskebillede rummer en gennemgéende forestil-
ling om #brugte potentialer og en ledsagende forestillimg om menneskets iboen-
de lyst til at udvikle sig. Tanken synes at vare, at udviklingen af medarbejder-
nes potentialer er ssmmenfaldende med ledelsens og virksomhedens interes-
ser. Der er derfor tale om en konsensusbaseret ’win-win situation’. Det
handler om at mestre en selv og ens positive indstilling til tingene. For som
ogsé en af den positive psykologis fremmeste teoretikere, David Cooperrider,
formulerer det:

The first and perhaps most important consequence of appreciative inquiry is
that it releases an outpouring of new constructive conversations that refocus
an organizations attention away from problems and towards hopeful, ener-
gizing possibilities. (Cooperrider, 2001, s. 197).

Kreativ effektivitet for kunstnere med realitetssans

For Ole og medarbejderne i Cat/WebCorp knytter muligheden for savel indi-
viduel som organisatorisk udvikling an til et positivt tankesat. Et positivt tan-
keszt udger et nodvendigt boldverk mod en skadelig defensiv indstilling til
forandring og bidrager herigennem til den for virksomheden si vigtige tek-
nisk-organisatoriske fleksibilitet og forandringsparathed. Hemmeligheden,
forklarer Ole, bestér i at anskue enhver handling og aktivitet som et udtryk
for personligt skabende og kreativt arbejde.

Kreativ effektivitet. Effektiv kreativitet. Hvis alle render rundt og tenker si-
dan, sd har du et ret innovativt miljo. Fordi det at fd ideer, det er ikke forbe-
holdt de kreative. (...). Jeg har det i forhold til mit job. Du har det i forhold til
dit job. Du har det i forhold til dit job. Kan vi fi nogen af de der sma gevin-
ster rundt omkring, ved at vi alle sammen gar op i det i forhold til iderigdom
indenfor vores verden og indenfor vores verden, si kommer der sgu ret me-
get skub pi og s kommer der strom pa os alle sammen.
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Som en skabende kunstner forseger Ole og de ovrige medarbejdere i
Cat/WebCorp at opfatte hverdagens problemer som mulighedsfyldte udfor-
dringer og Ole ansporer nyankomne til at gore det samme. Det kraver natur-
ligvis, at medarbejdernes sans for kunstnerisk skaben kultiveres en smule. For
som Ole forklarer: ” Vi misser aldrig en deadline! . Hvor de andre reklamebu-
reauer typisk kerer den der: v7 er ikke klar endnn. 1 skal lige bruge en uge til.
Hvad fanden er det?”, sporger Ole med slet skjult foragt og fortsatter: "Her-
inde er der nermest offentlig henrettelse af den slags typer: Jeg foler ikke min
gl er med. Nej, men det er der sgu heller ikke tid til. Det her er sgu en vel-
smurt effektiv maskine og det er slet ikke foreneligt med den slags teenkema-
der”.

Det et et af Cat/WebCotps varemarker, at man ’aldrig misser en dead-
line’. Tidsforbrug er derfor altid i fokus, og det kaster médske ogsa lidt lys pa
stedets lidt pudsige kombination af hygge og intensitet, leg og travlhed. Efter
mit forste mode i virksomheden havde Ole ojeblikkeligt sorget for, at jeg kom
pd intranettet. Jeg bemzrkede i den forbindelse, hvordan det flgj rundt med
sjove reklamer; billeder eller vittigheder; invitationer til at grine med, spille
badminton eller tilbud om gratis billetter til biografpremierer og musikkon-
certer, ja selv invitationer fra kokkenet om, at der var “mere kage” eller ”Gra-
tis T-shirts i foyeen”. Mails, der var venskabelige og hyggelige og gav indtryk
af tid til sjov og fellesskab. Det hele stod dog samtidig i kontrast til den
sammenbidte koncentration og alvor blandt medarbejderne oppe 1 de dbne
kontorer. Her var tonen ofte meget direkte og hurtig, og stemningen praget
af en sitrende travlhed og folelse af undtagelsestilstand. Som jeg gang péd gang
horte medarbejderne formulere det, var det vigtigt, at man var i stand til at
“tage papnasen af”’, ’komme ind i kampen”, “vare klar i spyttet” og “hoppe
op pé papkassen” og det gik gradvist op for mig, at medarbejderne pa forskel-
lig vis relaterede det legende og spogende til en dybereliggende alvor. For
som Oles chef, Rene, udtrykte det:

I det pace vi korer forretning i, der fejler du ikke. Vi skal bare gore det én
gang, sa dor firmaet. P4 stedet. Det mener jeg. Det svarer altsa til, at du snit-
ter pulsaren over midt i en hjerteoperation.

Gang pa gang stedte jeg pd lignende dramatiseringer af arbejdet 1
Cat/WebCorp. Rene sammenlignede arbejdet med hjerteoperationer. Ole
brugte samme metaforik og lederen af IT-afdelingen, Peter, der i lobet af mi-
ne to 4r 1 huset rejste til asien som leder af et af de nye selskaber, yndede at
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sammenligne arbejdet herinde med det at flyve en flyvemaskine: alt matte
simpelthen checkes hele tiden, fordi en enkelt fejl ville vare katastrofal. For
som han formulerede det:

Den dag banneret eller kataloget ikke rammer gaden til tiden, sa kan vi drop-
pe al snak om strategier. (..) Forudsztningen for, at man kan fa lov til at dis-
kutere strategien, det er, at man har styr pa sin produktion, og man har styr
pé rugbrodet. Miske tidspresset og vores evne til at levere pa meget kort tid
gort, at alle de der diskussioner, dem har vi simpelthen bare ikke tid til at tage.
Det gir simpelthen bare ikke at fa fnidder i det.

Oles snak om effektiv kreativitet handlede om mange ting. En af de helt cen-
trale syntes dog at vare tid. Dog ikke alene tid som en matematisk enhed, der
kaldte pa tidssdisciplin og tidsdisponering, men ogsa som en sarlig temporali-
tet, der mitte mestres. I Cat/WebCorp var tid ikke bare en statisk ting. Tid
var ogsa noget organisk, formbart, felles og identitetsskabende, der matte go-
res. Hverdagen i Cat/WebCorp kaldte pd bestemte mader at forholde sig til tid
p4, hvilket ogsd forklarede hvorfor tidsforholdet ikke alene var mere synligt i
Cat/WebCortp end jeg var vant til og tempoet et ganske andet. Tidsforholdet
fremstod ogsa anderledes. Ikke alene pa den made, at de fleste naturligvis var
ved at falde bagover, nir de horte om den 3-drige tidshorisont for mit Ph.d.
projekt (de skulle bare vide). Men ogsa i de mere kropslige mader, medarbej-
derne ligesom ’bar’ tiden pa — deres raske gang og hurtige og energiske kom-
munikation. I Cat/WebCorp handler det ikke alene om *at vare klar i spyttet’,
men ogsd om handlekraft og beslutsomhed i forhold til pludselige @ndringer i
dagens opgaver eller arbejdsgange. Lobende og pludselige @ndringer, der be-
tyder, at man ma vare parat til at variere tiden 1 ens arbejdsdag: satte tempoet
op og ned, blive lengere eller kortere eller acceptere pludselig at vare i vente-
position osv.. Der er ogsa brug for bestemte mader at gore tid og vere i den pa.

I megen litteratur om arbejde og arbejdsliv er der en tendens til at tale
om arbejdstid slet og ret som en tidsmazngde, dvs. som antallet af timer. Her-
ved bliver den mere oplevelsesorienterede (og faenomenologiske) dimension
nemt overset og sporgsmal til, hvordan vi som individer konkret oplever tid
og bruger tidsforholdet, nemt negligeret. Som mange arbejdsforskere har pa-
peget, rummer arbejdstidsbegrebet dog langt mere end blot antallet af ugent-
lige arbejdstimer. Udover at det ogsa henviser til placeringen af arbejdstiden,
arbejdstidens regelmaessighed og forudsigelighed samt en arbejdsdags lengde
— er der ogsd noget interessant ved de mdder, vi oplever tid pa og socialt for-
mer den. Beherskelsen af bestemte tidsforstaelser er ofte en del af det sociale
pensum, vi ma beherske for at deltage i en given arbejdssammenhang. Hvad
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Ole hentydede til med udtryk som kreativ effektivitet og effektiv kreativitet
handlede netop ogsa om mestring af en serlig indstilling til tid. Mestring af
den serlige temporalitet, der bidrog til at udgere og muliggore stedet
“Cat/WebCorp, og som derfor var en vigtig del af det aktive vitile selvfor-
hold, som deltagerne i Cat/WebCorp blev ansporet til at tilegne sig.
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Forskellige tilgange til genstandsfeltet

Den franske sociolog, Bernard Lahire (2003), har i en kritik af Boutrdieu,
fremfort den pointe, at den sociale kamp om succes og privilegier i dag ikke
alene udkempes i og mellem de sociale og politiske felter, men ogsa i indivi-
derne selv, dvs. som en social kamp, der ikke alene handler om at beherske de
socio-kulturelle koder, men ogsa én selv. Det er en pastand, der ogsa fremfo-
res og tematiseret pa utallige méader i Cat/WebCotp.

Vigtigheden af omsorg for ens lobende selvudvikling, et aktivt virilt selv-
forhold, samt nedvendigheden af selvovervindelse i forhold til ens eventuelle
trang til forudsigelighed, selvtilstrakkelighed, magelighed, selvmedlidenhed og
brok understreges og anspotes pé utallige mader i Cat/WebCorp: det handler
om at tage sig sammen, ’komme ind i kampen’, finde mod til forandring og
tage ansvar 1 og for de mange nye projekter. For som Ole udtrykker det:

Den der frihed, den giver jo helt vildt meget. Det er jo et eller andet sted den
mide, du skaber noget omsatning og kvalitet og skabertrang og noget alt mu-
ligt andet hos folk. (...) Det er den méde, hvorpéd du holder headcount nede i
forhold til strukturer og skaerer i regelsat og alt muligt andet, hvis du vil lave
noget fungerer i sidan et selvregulerende milje. Og det har vi. Vi har jo ikke
setlig mange kontrolmekanismer, vi har jo ikke setlig stort hierarki, der er en
masse ting, vi ikke har, som vi ville skulle have, hvis folk ikke selv kunne. (...)
Derfor maler vi ogsd meget pa det, fordi nogle gange, si har vi ogsa de der
brokkerove: Ja jeg synes; Ja jeg synes. Jeg er da ligeglad. (...) Dz ma fa ting til at
ske. Det starter med at kigge pa dig selv. Du ved hver gang, du peger fingre
af én, sd er der tre, der peger ind mod dig selv ikke.

Ifolge Ole star effektivisering af ens arbejde ikke i modsatning til ens passion
for samme. Det er lige modsat den centrale passion for den ressourcesterke
medarbejder med den ene fod i fremtiden og den anden pd begejstringens
dynamolygte. Problemer og frustrationer peger ikke nedvendigvis pa faktiske
forhold 1 verden. De udtrykker ogsd ens personlige blik pa og indstilling til
tilverelsen. Det er derfor ens mode med hverdagens udfordringer altid udgor
en mulighed for at manifestere og ove selvkontrol. Noget Ole i ovrigt selv
synes at mestre. Ole har en karismatisk handlekraftig fremtoning og synes pa
alle mdder at beherske sig selv overlegent i forhold til min egen noget ustabile
kontrol over diverse laster og tilbojeligheder. Ole er ileslank, punktlig, ener-
gisk og lober bjergmarathon i de franske alper i sin fritid, samtidig med at han
er far til fire. "Tingene er kun kedelige, hvis du oplever dem sddan’, er et andet
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af Oles mottoer. Og lige som mange af de ovrige ledere og mellemlederne
herinde, er ogsd Ole en engageret arbejdshest. Som han forklarer 1 en snak
om de indimellem uhytlige timetal bdde han selv og mange af de ansatte leg-
ger herinde:

Det kan virke markeligt for udenforstiende. F.eks. nar du har en kone som
ikke er i den situation, sa forstar hun jo ikke: bvorfor kan du ikke bare tage det
med 1o, hvorfor kan du ikke bare vere bjemme? Men det kan du bare ikke, hvis du
har en greedende medarbejder stiende inde pa dit kontor klokken fem om ef-
termiddagen (...). Der er bare nogle ting nogen gange, man skal tage sig af og
det er ikke engang af pligt. Det er fordi, man har lyst til det. Det er jo ogsa
fordi man lige pludselig far en helt anden interesse, gejst og inspiration ud af
at have et ansvar, som jeg nu er endt med at fi. Og det har jeg.. jeg vil ikke
sige brugt meget tid pd, men jeg har brugt lidt tid pa at blive enig med mig
selv om, at det var det, jeg ville. Fordi jeg har ogsd, maske ligesom si mange
andre, faet at vide: hvorfor blev du ikke bare postbud? Si siger jeg: det kan jeg ogsi
godt. Men altsa det bliver jeg bare ikke hkkelig af. Og der tror jeg, det er kraftede-
me vigtigt at man far styr pa tingene i den rigtige rekkefolge ik’. Altsa jeg ser
sidan pa det, at du er fandeme nedt til at fa styr pa dig selv og vare helt sik-
ker pa, at det, du selv laver, det er noget du er glad for. Og si kan du sorge
for det andet bagefter, din kone og til sidst dine born, ik’. For hvis det ikke er
den rxkkefolge, si knakker filmen pi et tidspunkt, tror jeg. Jeg har senest
haft den i forbindelse med alle de her udenlandstejser ik’, hvor min kone
sporg: jamen kan du ikke blive hjemme?, hvor jeg si siger: jo det kan jeg godt, men
det har jeg ikke lyst til. Det her, det er ikke firmaet, der presser mig. Det er mig
selv. Det har jeg lyst til. Jeg har lyst til det.

Det fleksible arbejde og den kulturelle frigorelse

Italesxttelsen af behovet for fleksibilitet, decentralisering, autonomi og hu-
manisering er i dag trengt bredt ind pa arbejdsmarkedet (se f.eks. Born og
Akerstrom, 2001, Boltanski & Chiapello, 2005). Beskrivelserne baseres typisk
pa kritikker af industrialismens bureaukratiske og tayloristiske organisations-
former, der anklages for at bygge pé et instrumentelt menneskesyn, maskinel-
le rytmikker, interessemodsatninger, samt organisatorisk traeghed og ineffek-
tivitet (Druckner, 1993; Senge 1990; Demings, 1986). Den tiltagende globali-
sering af den moderne markedsplads, lyder det, nedvendiggor nye
organisationsmader, ledelsesformer, kompetencer og tankesat. Moderne virk-
somheder mé udvikle produktionskoncepter, hvor fleksibilitet, innovation og
brugerorientering er i hojsedet. Ifolge mange kommentatorer er nogleordene
i disse udviklinger begreber som decentralisering og empowerment. Ordenes
progressive konnotationer har givet naring til den idé, at vi er vidne til et op-
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gor med kapitalismens “dark ages”. Arbejdssociologiens og arbejdspsykologi-
ens hidtidige krav har i artier lydt pa eget plads til f.eks. jobrotation (afveks-
ling/variation), jobudvidelse (indsigt og lering); delvis selvstyrende grupper
(medbestemmelse, engagement, medansvar) og jobberigelse (udvikling og ud-
fordringer). Det er krav, der nu synes undervejs med at blive indfriet og til-
med efterlyses af ledere og aktionzxrer. En sidan udvikling er derfor blevet
budt velkommen af mange som en demokratisering og humanisering af ar-
bejdet. De nye mantraers associationer til demokrati og fremskridt legger sa-
ledes ogsi op til at tale om en ny kapitalisme. En kapitalisme, der ikke alene
trives og nyder bred social opbakning, men ogsa synes at udgere en ny for-
bedret kapitalisme, der har overvundet sine ”bornesygdomme” og indfriet si-
ne mange lofter om vakst — nu ikke alene materielt, men ogsé socialt og kul-
turelt (Fykuyama, 1992; Peters & Waterman, 1982; Senge, 1990; Powell, 1990;
Florida, 2005; Hildebrandt, 2007).

Et eksempel pd denne argumentation finder vi bl.a. i Thomas Peters and
Robert Waterman’s bestseller: I Search of Excellence (1982). Bogen gir til an-
greb pa bureaukratiske ledelsesformer, der ifolge forfatterne er baseret pa
misforstiede forestillinger om mennesket som rationelt. En anvendelig ma-
nagementteori ma lige modsat tage hojde for og handtere, at mennesker er
sammensatte vesener med modsatrettede onsker. Ledelse handler derfor om
at forene modsatrettede kraefter: ensker om fallesskab og mening og ensker
om at udvikle sig, prastere og “excellere”. Foreningen af disse drivkraefter
kan umiddelbart forekomme vanskelig, men den er mulig, haeevder forfatterne,
hvis organisationer tilbyder medarbejdere klare og attraktive fxllesvisioner.
Klare og meningsfulde fzxllesvisioner gor det muligt for medarbejdere at iden-
tificere sig med virksomheden og opleve fzllesskab og tilhersforhold, hvilket
igen skaber bedre rammer for, at individet kan udfolde og udmarke sig. Der
er saledes, ifolge Peters and Waterman, tale om en win-win situation, efter-
som medarbejdere bade oplever storre mening 1 arbejdet og bedre muligheder
for selv-realisering, hvilket samtidig sikrer virksomheder oget vakst, profit og
effektivitet.

Nye muligheder — nye udfordringer

In Search of excellence ex blot ét ud af 1 dag talrige eksempler pa, hvorledes me-
gen litteratur om moderne ledelse (og det meste litteratur om Human Resout-
ce Management og Coaching) satter fokus pa arbejdet med virksomheders
vardier, kommunikationsformer og organisationskultur. Denne litteratur er
overvejende positiv og optimistisk, hvad angir tingenes udvikling. Vi finder
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dog ogsd en rakke mere kritiske analyser, der hafter sig ved de forskelligarte-
de risici, det kan vaere forbundet med et for entydigt fokus pa det organisati-
onskulturelle niveau og som kan folge af forenklede og forhastede beskrivel-
ser af ’det nyes’ kendetegn og konsekvenser.

Bekymringerne er forskelligartet og mere eller mindre kritiske og radika-
le. De hzfter sig bla. ved den tiltagende skonomiske ulighed ovennavnte
udviklinger synes ledsaget af og de tankevakkende stigninger i antallet af
stressramte, sygemeldte, medicinerede, selvmordstruede. Men ogsa ved en
udbredt tendens indenfor megen moderne ledelsestenkning og HRM-teori til
at individualisere og afpolitisere arbejdsforholdet. Uagtet at den sociale kamp,
som Lahire papeger, ogsd foregir i de enkelte individer, er det fortsat et vig-
tigt og kontroversielt sporgsmdl, hvorvidt vi af den grund kan forstd og be-
tragte denne kamp isoleret fra menneskers ovrige handlebetingelser og livs-
sammenhange. Hvorvidt vores voksende fokus péd ’selvomsorg’ 1 forhold til
f.eks. sundhed, karriere og trivsel er en del af losningen snarere end en del af
problemet er derfor fortsat vigtigt at diskutere.

Som adskillige arbejdslivsforskere har peget pa, har den sdkaldt fleksible
kapitalisme ogsd nogle mulige slagsider. Bagsiden af den egede mobilitet er
risikoen for rodleshed og svaeekkede sociale forbindelser og relationer (Bau-
man, 2001; Sennett 1999, 2006). Bagsiden af de dbne kontorlandskaber og det
tvaerfaglige teamwork er risikoen for mindre arbejdsflow, privatliv, samt eget
“clan control”, mobning, gruppepres, angst og usikkerhed (Casey 1995, Ty-
nell 2002, Kunda 1992). Bagsiden af de ogede muligheder for jobvariation og
jobberigelse er risikoen for forringede betingelser for fordybelse, erfaringsop-
bygning og et tab af faglig stolthed og arbejdsgleede (Sennett 1999, 2006; Ni-
elsen, 2007; Olsén, 2008a, 2008b). Ligesom bagsiden af oget ’empowerment’
og selvbestemmelse kan vare et ofte skjult og ulennet merarbejde med at sxt-
te grenser i og for ens arbejde (se f.eks. Schwartz 1999, Huws 2003,
Hochschield 1997), samt en generel funktionstemning af familielivet (se f.eks.
Hochschild 2001, Back-Wiklund 2004). Kozt sagt en rekke dilemmaer og risi-
ci, der ogsd kan vanskeliggore forhold, der af nogen betragtes som vigtige
forudsztninger for arbejdsglade, trivsel, reel indflydelse og demokratisering.

Nogle kritiske perspektiver

Som antydet ovenfor er der mange sporgsmal, der melder sig, hvad angar de
sociale og kulturelle konsekvenser af moderne arbejdslivs nye organisations-
mdder, samarbejdsformer og ledelsesstrategier. 1 relation hertil vil jeg neden-
for gi lidt mere ind 1 nogle af de bekymringer, der er blevet fremfort. Forst vil
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jeg kortfattet fokusere pa kritikker, der mere eksplicit retter sig mod det oge-
de fokus pa organisationskulturelle aspekter: HRM, vaerdibaseret ledelse, cor-
perate storytelling og coaching. Jeg vil dernzst kortfattet skitsere nogle kritik-
ker, der snarere fokuserer pa forbindelserne mellem moderne organisations-
kultur og kapitalismens produktivitets- og effektivitetskoncepter. Formalet er
at skrive et baggrundsteppe frem for min egen tilgang, hvorpa jeg kan klargo-
re og formulere nogle af de sporgsmal, der ligger til grund for min egen made
at sporge pa og arbejde pa, samt tydeliggore nogle af de dilemmaer og udfor-
dringer, der i dag knytter sig til kritisk tenkning og forskning i moderne at-
bejdsliv.

Moderne organisationskultur

Arbejdsforholdet synes i dag at involvere andet og mere end tidligere og vo-
res kompetencebegreber udvider sig ikke alene ud af stadigt flere forskelligar-
tede arbejds- og funktionsomrader. Det bevager sig ogsa stadig lengere ind 1
mere personlige, psykologiske og folelsesmassige forhold. I dag taler man
derfor ofte om et udvidet bytteforhold og om, at personligheden er kommet
pé arbejde: vi forventes at give mere af os selv til arbejdet, men forventer til
gengzxld ogsa selv at f4 mere ud af det. Mange forskere peger dog pa, at det
udvidede bytteforhold har en pris og de mange nye muligheder tilsyneladende
ogsd en bagside. En af dem, er muligheden for nye og mere subtile kontrol-
former.

Ifolge Ole og de ovrige ledere i Cat/WebCorp bor forbedringstrang ve-
re en konstant drivkraft, sivel personligt som organisatorisk. Forbedrings-
trangen kalder pa en sarlig indstilling til tingene. Og rent praktisk forseger
Ole ogsi at sikre denne indstilling ved javntligt at hive fat i projektlederne, sd
de sammen kan “gennemgi hele deres projektportefolje” og checke deres
rentabilitet. Som Ole beskriver hvordan dette typisk forlober:

Sa har vi alle sammen en liste, der siger: nu skal du hore her, vi har en bruttoavance
pa 8 millioner ber. Vores timer koster 1000 kr. i timen. Huvis vi skulle have alle pengene
bjem, sd skulle vi have haft 12 millioner. Nu har vi kun fiet 8 millioner. Det er ikfke si
godt. Der ma vere noget at arbejde med. Enten sd er du for ddrlig til at styre dine menne-
sker og dine folk. Du laver for darlige tilbud eller et eller andet andet. Der er i bvert fald et
eller andet mis-match mellens hvor meget du bruger i forbold til, hvor meget du far ind. Spe-
cielt i forbold til ham herovre. Si alt sidan noget, det tager jeg sd op og det gor vi i
feelles forum. Du ved, det er meget super dbent at sige: det der er en lorte
kunderentabilitet.
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Interviewer: Du siger superdbent, vil det sige at alle fra det involverede team
har veret til stede?

Ole: Nej nej, alle keyaccountmanagers. De er jo skruet sidan sammen, de der
keyaccount managers, de er sa konkurrencepraegede, si de kan sgu godt se,
hvad der stir pa tavlen.

Interviewer: Sa de sidder med rede orer eller hvad?

Ole: Ja det gor de. Jeg presser dem ikke p4, hvor store budgetter, de skal ha.
Det er fair nok, at der er en, der har et pi 4 millioner og en anden et pi 44.
Det, jeg presser dem pd, det er, hvor gode de er til at drive de der projekter.
Hvor mange penge tjener de pa de projekter, de si har. For jeg gider ikke ha-
ve projekter, der er darlig ekonomi i. S4 vil jeg hellere fyre hele holdet og sa
bate: ud til hojre. Sa detfor sa har jeg den runde med dem, hvor man sa satter
sig ned og siger: OK. Prov at hor her, nu gennemknepper vi hele din projektportefolje.
Sa tager vi hele lortet fra en ende af. Den og den kunde: hvor mange mennesker
bruger du? Hvad med dit og hvad med dat? og .. du ved.. kan du finde en medar-
bejder her og en halv dér og en kvart dér og (...) De der ovelser, kan du sige,
er rigtig rigtig gavnlige. Og nir du sd manedsvis far rentabilitetstal, dvs. alle
projektledere, de kan jo hver maned satte sig ned og se UPS!. (...) De er sa
konkurrencemindede, at de ved godt, hvad vej den her skal drejes. For de
sidder til offentlig.. ikke spank, men altsd. Nu her naste torsdag, der far jeg
kunderentabiliteten fra 1. kvartal og der er det meget tydeligt, hvem af dem,
der kan hvad og siadan noget. Og jeg kan love dig, de gir hjem og si tenker
de over det. Og det er nok. Du behover faktisk ikke gore mere. Sidan noget
laver jeg meget af. Og det er jo ikke kun fordi jeg skal folge op. Det er for at
fa skabt en kultur, sa det dér, det sker af sig selv. Det er jo det, der er i det:
nar du lige pludselig har lzert organisationen at gore nogen af de her ting, sa er
der jo kun opfelgning tilbage.

Anskuet fra Oles skrivebord handler appellen til selvbestemmelse, hojt enga-
gement, personlig udvikling og handlekraft om meget mere og andet end oget
medarbejderinddragelse, arbejdets humanisering og en positiv og anerken-
dende tone i et forandringsparat organisationsmiljo. Det handler ogsa om at
effektivisere og installere konkrete skonomiske logikker og konkurrencemin-
dede medarbejdere. Og her synes positiv psykologi og et fokus pa selvregule-
ring at vave sig glimrende ind i en kronisk forbedringstrang blandt medarbej-
derne, der - understottet af intern konkurrence blandt medarbejderne om de-
res rentabilitet -, bidrager til internalisering af virksomhedens ekonomiske
logikker. Pa sigt muliggor dette ogsa en uddelegering af ansvar, der letter Oles
eget arbejde, minimerer hans daglige bekymringer og muligger en vis arbejds-
ro og sjalefred. Ole husker tydeligt dengang for bare fi dr siden, hvor han
dagligt havde ondt i maven og hvor der jevnligt indtraf spidsbelastede perio-
der, hvor ”det simpelthen kvarnede sd meget oppe i skallen” pda ham, at han
blev fravarende:
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Altsa nar vi gik i teatret og biografen ikke.. jeg sa jo ikke noget! Det gjorde jeg
ikke. Det sad bare og kvarnede og kvaernede, og det er specielt nar det kom-
met til sidan noget med medarbejdere og anszttelser og fyringer. Det er no-
get af det, der trekker som ud, ikke. Men du ved, sd har jeg ogsa oh, der er
blevet lagt mere og mere ansvar ud til nogen af de der mellemledere ik’. Og
sd har jeg ligesom, si ma de kraftedeme lofte opgaven. Jeg synes, jeg har fiet
en god balance i det nu. Altsé jeg far ikke darlig mave af, hvis der skal fyres to
eller tre kolleger, det gor jeg ikke. Altsa det er ikke... oh ja det lyder ands-
svagt, men det er bare ikke leengere mit job at fd den darlige mave af det. Alt-
s nu far jeg darlig mave, hvis der er mellemledere, der skal fyres. (...) Men
fordi, der skal fyres to eller tre lengere nede, fordi de ikke fungerer i daglig-
dagen, det er jo deres rolle. Og det holder mig ikke viagen om natten mere.

Appellen til medarbejdernes eget-initiativ gor det nemmere for Ole at legiti-
mere vanskelige beslutninger, sikre eget handlerum og i det hele taget fa en
nemmere hverdag — ogsd derhjemme, hvor bade hans kone og born har kun-
ne marke en markant forbedring af Oles evne til at holde fri. Selvkorende
medarbejdere bidrager til at fa Oles tilvarelse til at hange sammen, ikke alene
pé arbejdet men ogsi pd tvears af arbejdsliv og privatliv. Selvkerende medar-
bejdere giver feerre bekymringer og frigiver tid til selv at kunne disponere og
vare fleksibel. For som Ole forklarer:

Hvis de (projektlederen) ikke kan det, si ved jeg godt vup’, sa ender det her-
oppe. Sa fir jeg alle mulige ekstraopgaver: Yd yd, nu vil jeg godt have en ny
mobiltelefon og alt mulig lort ikke. Hele tricket har jo for os varet at fa lavet
den struktur, hvor der er kommet en masse beslutningskompetence ned til de
her mennesker. Sa et kriterium, det er, at jeg ikke horer mere. Det kan jeg lo-
ve dig. Den dag jeg ikke horer en skid, sa er det Good news.

Nir virksomheden ikke laengere har fordel af faste autoritetsstrukturer og hie-
rarkier, handler det om at etablere fleksible og adratte forbindelser mellem
alle led 1 virksomheden og derfor ogsd om at have medarbejdere, der evner at
handle uden alt for faste regler, forventninger, krav og automatikker. Dette er
en velkendt organisatorisk udfordring. Hvis ovelsen skal lykkes, ma noget af
kontrollen udliciteres til selvkontrol. Men eftersom ogsd denne kontrolform
til en vis grad méd kunne kontrolleres, md der videst muligt etableres en falles
semantik omkring, hvordan de individuelle valg fortolkes og hvilke valg, der
vardsettes. Og pracis dette vilkar kan ogsd udnyttes som socialteknologi. En
social teknologi handler om madder at hindtere og regulere den social adfard
uden direkte pdbud og forbud, men gennem falles normer, vardier og visio-
ner og velmenende rad og forbedringsforslag.
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Ifolge den New Zealanske arbejslivsforsker, Catherine Casey, udmerker
vor tids sterke fokus pa corporate culture og verdibaseret ledelse sig ved et
strategisk fokus pd normer og vardier. Ifolge Casey forseger mange virksom-
heder i dag at tilbyde medarbejdere oplevelser af identitet og solidaritet, vi
bedst kender fra stammefzxllesskabet. Stammefallesskabet baserer sig pa ideer
om, at individet bedst varetager sine egne interesser ved at forfolge stammens
fellesmal og visioner. Casey identificerer disse tendenser i den store multina-
tionale virksomhed, ‘Hephaestus’ (synonym). Her finder hun ikke mindst le-
delsens brug af metaforer og billeder fra familielivet interessant. Casey analy-
serer hvorledes virksomhedskulturens mange referencer til familievaerdier og
teamfzxllesskab bidrager til at vanskeliggore kritik, idet kritik nemt afkodes
som illoyalitet. I praksis bidrager familieretorikken derfor til at konflikter cen-
sureres og kritik ofres pa fzllesskabsidyllens alter. Udpegningen og stigmati-
seringen af de kritiske roster foretages netop ikke af ledelsen. Det er ikke
nedvendigt. Den foretages af ens kolleger og “team-medlemmer”. Casey be-
tegner dette som en form for “clan control”, hvor bade ledere og ansatte -
gennem pa den ene side en voldsom eksponering af falles verdier og idealer
og pa den anden side brugen af hold- og familiemetaforerne — “are discipli-
ned and constrained by internalized rules of acceptable group behaviour”
(1995, s. 123). Casey anlegger med dette afsxt et kritisk psykoanalytisk per-
spektiv pd virksomhedens gruppedynamikker. Dynamikker, hun demonstre-
rer, bidrager til angst og nervesitet blandt de ansatte og et ofte udmattende
arbejde med at bearbejde, mestre og tojle de omfattende emotionelle og psy-
kologiske tegn, der mé beherskes i Hephaestus.

Ifolge Casey bidrager moderne virksomheders sterke fokus pa vardier og
referencer til autonomi og selvforvaltning ogsa til nye avancerede former for
normativ og emotionel kontrol. (se ogsa Ouchi 1980; Kunda 1992; Tynell
2002; Eriksen 2007). Vi finder samme pastand hos den israelske arbejdsfor-
sker, Gideon Kunda (1992), der har fulgt livet og hverdagen i frontlebervirk-
somheden “Tech”. Kunda interviewer adskillige ledere og mellemledere og
han herer dem forklare, hvordan man bedst administrerer og kontrollerer
moderne hojtuddannede medarbejdere. Som en af dem forklarer:

Power plays don’t work. You can’t make’em do anything. They have to want
to. So you have to work through the culture. The idea is to educate people
without them knowing it. Have the religion and not know how they ever got
it” (Kunda 1992, s. 352)
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Kunda fremhaver det, vi kan kalde ny-religiose tendenser i moderne arbejds-
liv og det er disse tendenser, han forseger at treenge ind i. Kunda demonstre-
rer, hvorledes "Techs’ ledere og mellemledere, gennem en aktiv udgransning
af organisationskulturen som et separat domene, fremelsker en sarskilt selv-
forstdelse, kultur og normativitet. Redskaberne, der tages i anvendelse, er net-
op vardipapirer, slogans, kurser, ovelser, peptalks m.m.. Det er en tendens,
der ogsa herhjemme har veret genstand for forskning af bl.a. Tynell (2002) og
Salomon (2007). Og det er en tendens, der ligeledes er nem af genkende i
Cat/WebCorp. Kunda beskriver den nye virksomhedskultur “as a vehicle
through which they [management] consciously try to influence the behavior
and experience of others” (ibid, s. 354). Og han peger pa, hvorledes eksplici-
teringen af normer og vardier i virksomheder ogsa tjener til at romantisere
arbejdsforholdet og sikre medarbejdernes engagement, uden konstant at vare
pa nakken af dem eller etablere rigide og omkostningsfulde kontrolforanstalt-
ninger. Virksomhedskulturen kan ad den vej tolkes som en virksom bag-
grundsstej, der 1 hverdagen stiller ressourcer til ridighed for at begrunde og
legitimere arbejdsomhed og selvopofrelse.

Nir man herer Ole fortalle om Huser vi bor i og virtksomhedens vardier
er der et klart fokus pd idealisering af det selvstendige, positive og handle-
kraftige subjekt og en samtidig sammenskrivning af dette subjekts vaerdier og
identitetspraeferencer med lysten til at yde en ekstra indsats, oge arbejdstem-
poet og synkronisere ens udviklingsarbejde med virksomhedens. Den sterke
appel til faellesskab gennem verdialignment; sammentletningen af arbejdsom-
hed og muligheden for at arbejde pé én selv og brugen af ”clan control” gen-
nem ’offentlig spanking’ kan derfor ogsd leses som en manual til social kon-
trol 1 et arbejdsfzllesskab, hvor overgangen fra perifert til fuldt medlemskab
beskrives grundigt og detaljeret og ud fra en veludviklet hermeneutik, der ud-
leegger kriterierne for adgang og vaver psykologiske dimensioner og handle-
tilskyndelser ind i samme.

Selv om det miske ikke altid er lige klart, hvordan man mere pracist
forventes at handle og opfore sig i Cat/WebCorp bliver det hurtigt klart,
hvordan man i&ke forventes at opfore sig, hvad man ikke onsker at signalere
og hvilke samvaers-, handle-, og organisationsformer, man bestemt ikke er in-
teresseret i: rigide organisatoriske “pyramider sa hoje, at du tror det er logn”
og medarbejdere, der ikke har forstdet at kun revhuller derfor forventer faste
regler, forudsigelighed, faste arbejdstider, opgaver, kollega-relationer og ret-
tigheder. De ekspliciterede vardier gennemsyres af en kraftig appel til det
selvsteendige og initiativrige subjekt, ligesom ledelses- og organisationsformen
begrundes og legitimeres ud fra devisen “mere frihed til den enkelte”. Diskur-
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sen legges dog ogsd ud over en oget intensitet og usikkerhed som en fernis af
frihed og muligheder. En fernis, der indkapsler hverdagens tendenser i ro-
mantiserende visioner om et forestiende vidensamfund, hvor vi er i stand til
at forvalte bade hverdag og arbejde som frie agenter, der som frigivne ar-
bejdsbier flyver fra projekt til projekt mod en stadig mere blomstrende frem-
tid uden bureaukratiske hakkeordner, andlese rutiner og klassekamp.

Produktivitet og moderne virksombedskultnr

Indenfor den marxistisk inspirerede Labor Process Theory-traditionen for-
binder man typisk de nye managementstrategier med mere handfaste produk-
tionsforhold og effektivitetshensyn, hvis forskydninger retorisk indfanges ved
modsat at tale om Fordisme, nu at tale om ‘Toyotaisme’ (Harvey, 1990;
Thomson & McHugh, 1995; Thomson & Warhurst, 1998; McKinlay 1999,
Alvesson & Thompson, 2005). Sidstnavnte term associeres typisk med Lear,
en i forste omgang Japansk inspireret forretningsmodel med fokus pa Just-in-
Time produktion og en arbejdskultur, der synes at facilitere en imponerende
loyal og dedikeret arbejdsstyrke (Walton, 1985; Graham, 1993; Rasmussen,
2003). Den store loyalitet og arbejdsiver tilskrives ogsa her et sterkt fokus pa
verdier og ledelsesformer, der modsat f.eks. fengselsinstitutionens brug af
sanktioner og tvang, eller den traditionelle industrielle virksomheds brug af
klare belonningssystemer, appellerer til mere normative og vardibaserede mo-
tivationsformer. Motivationsformer, vi snarere kender fra religiose eller politi-
ske organisationer. Tanken er, at mens det industrielle samfund tilbed tryghed
og succes til den loyale og pligtopfyldende arbejder, der orienterede sig efter
regelmassighed og pligt, er det i dag fleksibiliteten og den manglende bestan-
dighed og sikkerhed, der i dag spzndes for produktivkraefternes vogn. Det er
denne tendens, lyder argumentationen, ikke en kulturel emancipation, der i
dag treder frem som et voldsomt boom af managementlitteratur om veerdiba-
seret ledelse, cultural engineering, corporate storytelling m.m..

Losrivelsen fra industrisamfundet maskinelle tid og veldefinerede rum,
krav, forventninger og regler for, om man nu har gjort det godt nok og hur-
tigt nok, kalder pd nye méder at knytte de sociale punkter sammen. Nye mé-
der at skabe sammenheng pa. Det element, managementlitteraturen under
disse betingelser fremhaver som anvendeligt, er i udstrakt grad fortellingen.
Fortxllingen fremhaver arsager og virkninger i tid, der skaber forleb i tilve-
relsen. Fortallingen, lyder argumentationen, kan derfor levere den sociale lim,
der kan holde tingene sammen, nir de konkrete forbindelser bliver usikre.
Mange forskere peger dog pa, at der her er tale om en ganske prekar og
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skrobelig substans. Det er en bekymring, der bla. lober gennem den ameri-
kanske sociolog, Richard Sennetts, analyser af den nye kapitalismes kultur og
betydningen heraf for det moderne ’fleksible menneske’. Ogsa Sennett inte-
resserer sig for, hvorledes der i dag kan skabes sammenhang i det moderne
menneskes tilverelse. Han sxtter dog ikke sin lid til ‘corperate storytelling’.
Det, der er brug for, er muligheden for at skabe reelle opbyggelige selvfortal-
linger. Selvfortzllinger, der knytter vores samilede tilverelse sammen og samti-
dig forbinder den med vores ovrige omverden. Ifolge Sennett kalder den mu-
lighed pd mere hindfaste forhold og arbejdsbetingelser. Ikke mindst mulighe-
den for at fordybe sig i og udvikle faglig stolthed over ens arbejde. Det er
netop noget af det, moderne arbejdslivs egede omskiftelighed og fleksibilitet,
ifelge Sennett, helt grundleggende truer med at afvikle, hvorfor sivel vores
erfaringsbegreb, identitetsdannelse og muligheder for fordybelse i vores ver-
den svaekkes (1999, 2006). Sennett hevder, at den fleksible kapitalisme i dag
leegger vagt pa fleksibiliteten i arbejdsforholdet for at komme ud over de un-
dertrykkende aspekter af okonomisk arbejdsorganisering, men at fleksibilite-
ten samtidig indebzrer en uigennemsigtig magtudevelse og kontrol (1999, s.
8-12). Det er en tendens, der ifelge Sennett ikke alene vanskeliggor menne-
skers arbejde med at skabe opbyggelige selvfortllinger og derved identitet.
Det er ogsd en tendens, der truer med at nedbryde et centralt meningsska-
bende aspekt i den menneskelige tilvarelse: udvikling af stolthed og selvtillid i
og gennem ens arbejde.

Et lidt anderledes livtag med moderne arbejdsliv, finder vi hos den hen-
holdsvis franske og spanske sociolog, Luc Boltanski & Eve Chiapello og de-
res digre feelles vark, The New Spirit of Capitalism (2005). Boltanski & Chiapel-
los” analyser kiler sig ind i det klassiske marxistiske skel mellem okonomisk
basis og kulturel overbygning. Det de er ude efter, er ikke en omvending af
forholdet, men en nuanceret forstaelse af de sofistikerede gensidige dynamik-
ker mellem disse dimensioner, og hvorledes de i dag satter sig igennem og
bidrager til at bevaege og @ndre kapitalismen. Deres brakjern ind i dynamik-
ken, er begrebet moral og dets historiske transformationer. Et begreb, der -
som verkets titel - henleder opmearksomheden pd Webers analyser af kapita-
lismens and og arbejdsetik. Boltanski & Chiapello er ude efter en parallel ana-
lyse af den senmoderne kapitalismes ditto. De demonstrerer, hvorledes kapi-
talisme mé anskues som et dynamisk system, kendetegnet ved dets evne til at
omsatte egne indre modsatninger, kriser og kritik til ledelsesmassigt braend-
stof: nye markeder, varer, attraktioner, produktionskoncepter og behov. Sile-
des ogsa med de tidligere kritikker af kapitalismen, der i dag spendes for pro-
duktivkrefternes vogn, idet de netop bidrager til at legitimere (“justify”) dens
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processer, uden at de grundleggende mekanismer anfegtes. Ifolge forfatterne
er det precis denne egenskab, der kendetegner kapitalismen, bidrager til dens
dynamisme og forklarer dens evne til at overleve og overvinde kriser. Ved at
omfavne kritikker og kriser, leveres samtidig den “4nd” og arbejdsetik, hvor-
ved nye deltagere kan rekrutteres: forbrugere sivel som producenter. “An-
den” udger om man sa kan sige den attraktion, hvormed kapitalismen mobili-
serer menneskers engagement og deltagelse 1 dens dynamikker. Det er saledes
netop gensidigheden mellem pa den ene side det instrumentelle fokus pa
okonomisk akkumulation og profit og pa den anden side appellen til etiske
aspirationer, moralske hensyn og ensket om fornyelse og forbedring, der gi-
ver kapitalismens dens bemearkelsesvardige modstandskraft overfor kritik.

Ifolge Boltanski and Chiapello kan kapitalismen nuverende “4nd” be-
tegnes som “projective”. Vi kan oversatte termen til den “projektere etik”
eller - med den danske filosof, Anders Fogh Jensen, betegnelse - til “projekt-
samfundet” (Jensen 2009a, 2009b). I projektsamfundet er deltagelsen i pro-
jekter det centrale, idet “Life is conceived as a succession of projects;; and the
more they differ from one another, the more valuable they are’ (Boltanski og
Chiapello, 2005, s. 110). Projektsamfundets “and” stobtes ifelge Boltanski og
Chiapello i 1960‘ernes protester mod kapitalismens undertrykkelse af frihed,
kreativitet og individualitet. I de folgende artier blev kritikken omformet til
konkrete krav, ensker og organisationsfigurer og arbejdslivet bevagede sig i
forlengelse heraf mod oget fleksibilitet, decentralisering og mobilitet: mod et
storre fokus pa plads til individualitet, selvrealisering og selvudvikling, i et
forsog pd at tiltrakke den nye generation af 68‘ere. Det, der syntes fravarende
1 kapitalismens and, blev siledes netop det centrale i dens nye formationer.
Det Boltanski & Chiapello kalder “The Projective City’, her forstiet som det
dominerende normative landskab i vor tids kapitalisme.

Boltanski and Chiapello identificerer og opererer med adskillige ko-
eksisterende “normative landskabet”. Det, der beskrives, skal derfor ikke for-
stds som et alment vilkdr, men som en tendens. Projektmennesket er en ana-
Iytisk kategori, teenkt at tydeliggore projektformens normer og veardier, og
som beskrives pd folgende made: entusiastisk, involveret, fleksibelt, foran-
dringsparathed, selvstendigt, adraet, employabelt, med fingeren pa pulsen, to-
lerant, nysgerrigt, dbent, engageret, medrivende og med potentiale (ibid s.
112). 1 projektsamfundet handler succes og status om at abne dore, skabe
forbindelser, indga i netverk, soge muligheder og tage chancer. Evner til at
mediere og formidle disse muligheder, har derfor ogsi stor verdi (se Jensen,
2009, for en udfoldelse af argumentationen). Det folger heraf, at projektmen-
nesket ber afholde sig fra at udvise intolerance, lukkethed, autoritetstro,
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dogmatisme, athengighed, rodfestethed og tryghedssogen. For som Boltans-
ki og Chiapello formulerer det:

In a connexionist world, loyalty to the self looks like inflexibility; resistance to
others seems like refusal to make connections; truth defined by the identity
between representation and an original is regarded as a failure to understand
the infinite variability of the beings who circulate in the network, and change
every time they enter into relations with different beings. (ibid. s. 451)

Boltanski & Chiapellos analyse er kompleks. Projektsamfundet og dets ten-
denser og logikker hevdes ikke at udfylde det samlede sociale felt. Dets dy-
namikker afferdiges heller ikke som entydige, men bide mulighedsfyldte og
risikable. Mulighedsfyldte fordi kapitalismen i dag ma operere med en i sagens
natur tveagget appel til menneskers sogen efter selvbestemmelse og udvik-
ling. Risikable, fordi det folger af de beskrevne tendenser, at mulighederne for
at etablere sociale forbindelser, indgd i nye projekter og skabe netvaerk fir
stadig storre betydning, hvorfor angsten for eksklusion, manglende genanszt-
telse og arbejdsleshed tilsvarende mé tenkes at intensiveres og forsterkes.
Forskellen mellem inklusion og eksklusion synes at vedrere ens mobilitet i
bred forstand - fysisk, mentalt og emotionelt. Mennesker, der af den ene eller
anden grund ikke er i stand til eller interesseret i “mobilitet”, er derfor, ifelge
disse forfattere, i overhzngende risiko for marginalisering og i forlengelse
heraf for udbytning. Som ogsa den danske psykolog, Svend Brinkman (2007),
rammende har formuleret det, adresseres subjektet i dag ikke nedvendigvis
som et kerneselv, men i stigende grad som ”Situid”. Et situid, der som sidan
forventes at vare dben for forandring og transformation. Det er en figur, vi
genkender i Cat/WebCorp og som pa interessant vis ogsd resonerer med Bol-
tanski & Chiapellos pointer: Ole opfordrer ikke medarbejderne til at forsege
at realisere sig selv vha. bagudrettede referencer til allerede realiserede bedrif-
ter, kompetencer og erfaringer. Medarbejdernes selvbestemmelse og autono-
mi italesattes hovedsageligt som noget, der skal realiseres gennem en fremad-
rettet opmarksomhed pa de urealiserede muligheder i situationen og de ikke-
aktiverede handlepotentialer, der individuelt ma aktiveres, hvis mulighederne
skal gribes og identitetspotentialerne virkeliggores. Subjektiviteten tales kort
sagt ikke frem som noget allerede eksisterende, men noget fravarende og po-
tentielt. Det er denne selsomme diskurs om selvrealisering, vi stoder pa i si-
vel Oles beskrivelser, som i husets verdipapirer. En diskurs, der netop ogsa,
som Boltanski og Chiapello peger pa, kaster lys pa bredere forbindelser mel-
lem hverdagen i Cat/WebCorp og denne hverdags indlejring i bredere sam-
fundsmeassige forhold og relationer ogsa til kritikken og vidensproduktionen i
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Akademia. F.eks. synes den kritiske anti-essenstialistiske teenknings bidrag til
tematiseringen af selvet som en konstruktion og altsda som noget fravaerende i
den forbindelse vard at notere sig.

Kritik af kritikken

Videnmagt — et nodvendigt men nfuldstendigt fokns

Det fokus, der ofte anvendes til at indfange kritisk de psykologiske mekanis-
mer og dilemmaer i den nye organisationskultur, er de nzre forbindelser mel-
lem magt og viden — her forstaet som de kategorier, begreber, diskurser og
rationaler, vi anvender til at begribe vores omverden.

Som Niels Akerstrom Andersen, fra Institut for ledelse, politik og filoso-
fi pd CBS har formuleret det (2008), er det vigtigt, at vi ikke foretager den al-
mindelige vildfarelse at forveksle magt med tvang. Tvang bestir i at tvinge til
en bestemt handling. Moderne magt, autoritet, styre- og kontrolformer kan
netop ikke operere sadan. For det, det handler om, er lige modsat at kunne
lede andres frihed og selvbestemmelse. Vi skal i dag blive bedre til at omstille,
forandre og udvikle os. I den forbindelse konfronterer vi dog nogle setlige og
vanskelige sporgsmal. Dels omkring, hvordan man egentlig forbereder sig pa
det uforudsigelige og forandrer sig med henblik pa det ukendte. Men ogsd an-
gaende, hvordan man i institutioner og organisationer i dag udever ledelse og
styring pd disse nye betingelser og dvs. leder og styrer udviklingsprocesser
uden at odelegge de dynamikker, der skal gore det muligt for sanne instituti-
oner og organisationer at gribe den ukendte fremtid. For hvordan styrer man
1 grunden i et samfund, hvor kun styring, der ikke ligner styring, synes accep-
tabel og hensigtsmessig? Og hvordan fastholder man autoritet og kontrol, nir
den ikke ma virke autoriter, begrensende og kontrollerende? (ibid)

Et indlysende svar pa disse sporgsmal lyder: ved ikke at styre og kontrol-
lere imod men gennem menneskers lyst til og interesse for autonomi, selvud-
vikling og selvforbedring. For forst gennem kontrol udvirket gennem vores
lyst til at udvikle os — ikke imod den — bliver det i dag muligt for ledere, eks-
perter, sundhedsguruer m.m. at lesse noget af kompleksiteten over pd med-
arbejdere, patienter og klienter og tilmed i samme bevagelse anspore dem til
selv at soge og - stille sig til rddighed for - stadig mere detaljeret viden om de
gxldende sociale spilleregler og pejlemarker. Det er kort sagt ikke kun ved at
levere svarene og agere autoritet, men ogsa ved at kunne stille sporgsmalene
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og vere lyttepartner, at magten i dag kan udeves. Det er en vigtig pointe at
have in mente, nar vi skal prove at forstd nogle af de dilemmaer og risici, der
knytter sig til det stadig mere udbredte fokus pa organisationskultur, HRM,
vardibaseret ledelse, Coaching m.m..

Den franske idehistoriker, Michel Foucault, har udviklet en serlig klar og
ofte citeret optik pi ovenstiende mekanismer. Det er bla. den Akerstrom
trakker pa (2001, 2008). I bind 1. af varket Seksualitetens historie (1994) beskri-
ver Foucault, hvordan ’et fraveer ma gores markbart, for det kan gores brug-
bart’ (s. 26-34). Fravaret, der skal gores markbart, er fravaret af et behov.
For forst med oplevelsen af et behov tilskyndes mennesker til at gore sig lyd-
hor og stille sig til radighed for autoritative institutioners distinktioner, defini-
tioner og diskurser om det aktuelle behovs udtryk og specificitet. For at kon-
trollere f.eks. seksualiteten, ma seksualiteten derfor forst historisk gores til
genstand for offentlig interesse og altsd ”drives frem og tvinges til at eksistere
i talen”. (ibid, s. 42). Det er i disse dynamikker, skriver Foucault, diskursen
om scksualiteten ’under dxkke af at sige sandheden vakte angst overalt’
(1994, s. 61).

Erstatter vi interessen for seksualitet med interessen for selvet og dets
’korrekte’ udvikling og udtryk, bliver det muligt pa lignende vis at legge en
analyse til rette, hvori senmoderne fremskrivninger af ’selvet som et fravaer’
kan generere lignende behov og effekter. Ogsa denne ’sandhed’: sandheden
om Selvet som noget formbart, situeret og konstrueret; og altsa som potentiali-
tet, kan ogsd tenkes at vakke angst for manglende realisering af muligheder
og selvkonstituering. Angst for hvad teven, vanetzenkning, og manglende for-
andringsvilje og fleksibilitet kan tenkes at signalere. For ikke at nevne hvad
oplevelser af modleshed, utilstrackkeliched og magtesloshed, kan tenkes at
demonstrere: manglende potentiale for autentisk subjektivitet?

Foucault beskriver en videnmagt, der ikke alene virker gennem, hvad der
udsiges og udtales, men for det, a# der udsiges og udtales: at behovet for at
omtale, vise og synliggore installeres. Gores et fanomen til genstand for inte-
resse etableres ogsd behovet for moralske hermeneutikker og dechifreringer
af dette fenomen. Og nar fenomenet og forstdelsen af det samtidig losnes fra
det entydige og selvfelgelige bliver handlinger og tale pd dets domane udtryk
for et valg og valget derfor et tegn: et tegn pé identitetsmaessige praferencer
og ressourcer. Det er i dette klima en officiel semantik om subjektivitetens
koder kan fa serlig vagt og betydning. Det bemarkelsesvardige i de ovenfor
beskrevne vardipapirer og formuleringer er dog ikke alene eksistensen af sa-
danne konkrete semantikker og bestemmelser af det gode selv-forholds ka-
rakteristika. Det bemaerkelsesvardige er ogsd den udpragede pracision, hvor-
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ved denne “talen” laegger sig til rette i bredere teoretiske og samfundsmassige
diskurser om “selvet som social konstruktion” (Gergen, 1984; Foucault, 1994;
Derrida, 1977, m.fl.). Vi synes netop her at stode pa nogle interessante syner-
gieffekt, mellem kritikken og det kritiserede.

Den centrale tanke i Foucaults magtbegreb er netop dette, at det er det
velkendte, der muligger det usedvanlige. Det er det, der udmerker den sa-
kaldte videnmagt og det, der forklarer det, den kan: nemlig suspendere vores
undren. Til forskel fra ordensmagter som politi og domstole, kan vidensmagt
ogsa udoves uden formelle magtanstrengelser, ganske enkelt fordi videnmagt
hverken tilhorer det enkelte menneske eller enkeltstiende handlinger eller yt-
ringer, men de virkninger som frembringes, nar mennesker med deres aktivi-
teter slutter op om dem. Uden social tilslutning ville videnmagt vare nem at
‘besejre’. Og nar den ikke er det, skyldes det, at den har en sarlig trumf i ar-
met: den er ikke udvendig i forhold til subjektet, men indvendig i skikkelse af
det velkendte, i skikkelse af selve subjektets selv-konstituering. Indlejret i de
betingelser, hvorpa subjektet har mulighed for at handle og blive genkendt
som veerdifuldt, selvstendigt og handledygtigt. Som den engelske sociolog,
Niklas Rose, formulerer det, inspireret af Foucaults arbejder:

To govern is to act upon action. This entails trying to understand what mobi-
lizes the domains or entities to be governed: to govern one must act upon
these forces, instrumentalize them in order to shape actions, processes and
outcomes in desired directions. Hence when it comes to governing human
beings, to govern is to presuppose the freedom of the governed. To govern
human beings is not to crush their capacity to act, but to acknowledge it and
to utilize it for ones own objectives (1999, s. 4)

<

Hvis governmentality her lases som det moderne livs “version of rule”, si
handler det, Rose og Foucault her foreslir, om to centrale forhold. For det
forste, at vi, som Rose formulerer det: ’ikke leengere regeres imod men ogsa
igennem vores trang til frihed’ (1996, s. 16). For det andet, at det at ’regere’ 1
dag er ensbetydende med at regere vha. partikulere og specifikke karakteri-
stikker og definitioner, der er immanente i de omréider, de besktiver og mu-
liggor. Et centralt element i governmentality er sdledes ogsd produktionen af
fellesskaber og steder. Fordi det at “regere” forudsatter en samtidig produk-
tion, afgrensning, synliggerelse og definition af de aktivitetsrum og praksis-
domaener, der skal domineres og kontrolleres. Meget af ovenstiende kan som
sagt genkendes i1 de mader, verdier ekspliciteres og anvendes pa i
Cat/WebCorp. Der er derfor gode grunde til at anlegge et mere kritisk blik
pé den kultur, vi stoder pd i Cat/WebCorp. Ligesom der i den forbindelse er
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relevante pointer og iagttagelser at hente i governmentality-skolens netvark af
begreber og distinktioner. Nar det er sagt, mener jeg dog ogsa der er grund til
visse kritiske forbehold overfor governmentality-optikkens egne perspektiver
og figurer. Governmentality-optikken rummer vigtige pointer. Det er imidler-
tid overordentlig svart at finde sprakker i perspektivet, hvorfra det bliver
muligt at indfange en egentlig skabende subjektivitet, samt 1 det hele taget
identificere et grundlag hvorpa, det bliver muligt at skelne mellem positiv og
negativ forandring og sdledes tale om udvikling.

Vinderen taber

Governmentality-optikken billedger oplysningsprojektets autonome subjekt
som en utopi, hvis dannelsesarbejde historisk er blevet “udliciteret”, forst til
velferdstatens politikker, institutioner og organisationer, der historisk har ud-
viklet stadig mere fastlagte mal og standarter for projektet. Derneest til ar-
bejdsmarkedets managementteorier og ledelsesoptikker, der stik mod uto-
piens og demokratiets ’and’ ikke overlader ”disciplineringen” af subjektet til
dets egne pramisser, men snarere til befolkningspolitiske teknologier, mar-
kedsmassige logikker og vakstideologier. Politikker og ideologier, der grad-
vist men effektivt installeres og internaliseres som selvteknologier vha. sam-
fundets sociale og kommercielle institutioner og ikke mindst arbejdslivets
konsulenter, eksperter, ledelsesteorier, anbefalinger og forskrifter. Selve uto-
pien om autonomi trues med at sld om i sin modsatning. Og idealerne stiller
sig til ridighed som ressourcer og mulighedsbetingelser for det, de var til-
tenkt at yde modstand mod og erstatte. Nemlig en instrumentel effektivise-
ring af menneskets produktivkraft.

Ud fra en sidan grundforstdelse bliver det analytisk vanskeligt at betragte
det, der foregar i vores verden, uden at gi kompromis med vores nysgerrig-
hed og abenhed overfor undtagelser, overraskelser og undren. Oplevelsen af,
at std overfor et enormt apparat forleder én til opgivende fatalisme eller radi-
kal distancering. Et dilemma, der ogsa nemt satter sig metodisk igennem som
en umiddelbar uforenelig afstand mellem pd den ene side bestrabelsen pa at
tage ens informanters udsagn alvorligt og for pilydende og pa den anden side
bestrabelsen pd at fastholde den kritiske optik. Som Kunda meget karakteri-
stisk sporger opsummerende pd hans analyser:

Does the strong corperate culture indeed foster a form of affiliation that ge-
nerates personal and collective “highs”? Or is a new guise for tyranny in the
workplace - an unwarrented invasion of privacy driven by commercial inter-
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ests? (..) Are the people whom we encounter there happy automatons?
Brainwashed Yuppies? Self-actualizing human beings? Do they think of their
experiences at work as authentic expressions of themselves or as stylized
roles? Is the Lyndsville engineering facility a prison or a playground?” (ibid, s.
17)

Kundas undersogelse indskrives i antagonistiske pramisser, der inviterer lese-
ren til at opretholde klare skillelinjer og dualismer: Der er enten tale om fri-
hed eller kontrol, personlig udvikling eller tyranny, hvorfor den moderne
medarbejder enten hjernevaskes eller udvikler autonomi og den moderne
virksomhedskultur enten udgoer et fangsel eller en legeplads. Jeg savner en
forklaring pé, hvorfor disse aspekter er uforenelige og en abenhed overfor
den mulighed, at begge dele maske er korrekt.

I mit arbejdet med denne afhandling har jeg gang pa gang oplevet store
vanskeligheder med at f4 de mange interessante makrosociologisk optikker og
analyser til at passe til de langt mere myldrende og sammensatte mikro-
dynamikker i Cat/WebCotp. Jeg har endvidere etfaret, at interessen for at
forstd det handlende menneske i dets totalitet ofte gjorde det stadigt mere
vanskeligt at anvende nogle af socialvidenskabens mest inciterende fortallin-
ger og argumentationer. Hvis vi, som flere af de tidligere citerede forskere sy-
nes at anbefale, leser moderne arbejdslivs kendetegn ind i en totaliserende
kritik af vores samfund bliver det ofte temmelig vanskeligt at relatere de teo-
retiske hensyn til de empiriske. Stik mod det erklerede afsaet, kommer “kritik”
hurtigt til at handle om noget, der sker ”derude” eller noget, der pa totaliter
vis interpellerer os alle sammen uden at efterlade sprakker til overraskelser,
alternativer og andethed’. Der er derfor en vasentlig risiko for, at den kritiske
governmentality optik — hvis formal er at bemyndige, frigore og udvikle men-
neske - har pracis modsatte effekt. Den amerikanske filosof, Fredric Jameson
(1984), har en formulering, der meget rammende indfanger pointen. Han taler
om “the winner loses logic” of Foucault:

What happens is that the more powerful the vision of some increasingly total
system or logic — the Foucault of the prisons book is the obvious example —
the more powetless the reader comes to feel. Insofar as the theorist wins,
therefore, by constructing an increasingly closed and terrifying machine, to
that very degree he loses, since the critical capacity of his work is therefore
paralyzed, and the impulse of negation and revolt, not to speak of those of
social transformation, are increasingly perceived as vain and trivial in the face
of the model itself. (1991, s. 58)
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Kritisk tenkning konfronterer ofte dilemmaet mellem pa den ene side onsket
om at udvikle analytiske begreber og figurer, der kaster lys pd hvorledes de
samfundsmassige dynamikker ikke frembringer de tilstande og resultater, vi
onsker eller forestiller os. Og pa den anden side en tendens til at legitimere
den kritiske teenkning gennem en generalisering af dens gyldighed og relevans.
Den kritiske optik har ad den vej ofte bundet sin egen legitimitet op pa en
proportionel evne til generalisering.

Taget til ekstremer synes denne strategi dog selv-afvaebnende, idet den har
tilbojelighed til at beskrive en omnipotent dynamik, hvorfra al menneskelig
modstand synes nyttelos. Ideen om en negativ uafgrenselig magt bider derfor
sig selv 1 halen. Magtoptikken reducerer subjektet til et objekt for magten, der
far svart ved at komme til orde som selvstendig akter. En magt uden subjek-
ter bliver imidlertid en selvmodsigende kategori. Den efterlader ikke megen
plads til et subjekt og til at se virkeligheden og dets struktureringer som ud-
tryk for konkret subjektiv praksis. I stedet fir subjektet — f.eks. Ole og alle de
ansatte i Cat/WebCorp -, kun foretraede i analysen som noget mere eller min-
dre reprasentativt, abstrakt og passivt; som manipulerende eller manipuleret.
Problemet resulterer ikke alene i metodiske og analytiske dilemmaer, men og-
sd nemt i inkonsistens. Som Den canadiske filosof, Charles Taylor (1984),
skriver - igen om Foucaults tidlige magtforstielse:

Power in the way Foucault sees it, closely linked to domination, does not re-
quire a clearly demarcated perpetrator, but it requires a victim. It cannot be a
7victimless crime”, so to speak. Perhaps the victim also exercise it, also vic-
timize others. But power needs targets. Something must be imposed on
someone if there is to be domination. Perhaps that person also is helping to
impose it on himself, but then there must be an element of fraud, illusion,
false pretences involved in this. Otherwise it is not clear that the imposition
is in any sense an exercise of domination. (s. 161).

Taylors argument understreger, at vi ikke kan tale meningsfuldt om magt
uden en forestilling om et subjektivt “nogen/noget”, der kan undertrykkes
og/eller manipuleres, eller andetledes formuleret: kritisk forskning kan per se
hverken smide subjektbegrebet overbord uden at lobe ind i problemer anga-
ende kritikkens egen legitimitet.

Uagtet at jeg 1 denne afthandling vil traekke pa og stir i gzld til Foucaults
analyser, vil jeg lobende vende tilbage til ovenstdende diskussion og forsege
at uddybe mine indvendinger. Jeg vil ogsa flere gange vende tilbage til Sennett
og hans interesse for det, vi kan kalde arbejdets faglige og hindverksmassige
kvaliteter og betydningen af samme for menneskers arbejdsglede, engage-
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ment og oplevelser af mening. Og ogsa her involverer min brug en samtidig
udfoldelse af nogle forbehold. Slutteligt er gennemgangen af Boltanski &
Chaipellos analyser heller ikke tilfeldig. Det er et vark, jeg vil referere til ad-
skillige gange 1 det efterfolgende. Ogsd Boltanski & Chaipellos vark er ma-
krosociologisk orienteret. Det er der naturligvis ikke noget i vejen med. Det
er dog en gennemgiende pointe og ambition i denne athandling at vise, at en
analyse af de socialpsykologiske forhold og dynamikker, der er i spil i moder-
ne arbejdsliv, kalder pa en mere situeret, mikrosociologisk og genstandssensi-
tiv optik.

Min analyse starter med en ambition om at tage analytisk afsat i subjektet,
dets aktive sanselige sociale praksis, dets perspektiv pa samme og konkrete
hverdagsliv. Med begrebet “hverdagsliv’” henvises ikke til sarlige objekter el-
ler aktivitetsdomaener. Det henvises ikke til det, andre maske vil betegne som
lebenswelt eller livsverden. Her henvises til en totalitet og “entanglement” med
verden. Ideen med narverende athandling og analyse er ikke alene at blive
klogere pa nogle af de ovenfor beskrevne dynamikker i moderne arbejdsliv.
Ideen er ogsa at undersoge, hvorvidt det er muligt at foretage en indadgiende
analytisk bevagelse mod de-mystificering og forstielse, der pd samme tid ud-
gor en form for udadgdende analytisk bevegelse mod en mulig kritik af bre-
dere samfundsmaessige arrangementer.
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Problemfelt, proces og undren

Noget af det, der gang pa gang har sldet mig som interessant og kompliceret i
mine 2 ar i Cat/WebCotp har varet alt det, der pa den ene side undslap mit
begrebsapparat, men pa den anden side informerede mine indtryk og hand-
linger. Min forste tid i Cat/WebCorp var praget af begejstring over stedets
umiddelbare energi, stil og tempo. De forste umiddelbare indtryk efterlod of-
te en folelse af dybfelt taknemmelighed over mine informanters overvalden-
de abenhed, udadvendthed og generositet og en selvforglemmende begej-
string over stedets tone, medarbejdernes energifyldte entusiasme, stedets preg
af overskud, handlekraft, elegance, dbenhed og leg: den levende dialogform
og ledernes og medarbejdernes veltalenhed, handlekraft og beslutsomhed. Mit
forste indtryk var, at livet i Cat/WebCortp var besnzxrende, ja pd visse mader
betryggende. Der var sgu liv derinde, teenkte jeg, gang i den, glaede og samvaer
og ikke mindst et staerkt fokus pa normer, verdier og visioner for, hvordan et
godt arbejde skulle vaere, hvordan man opferer sig ordentligt overfor hinan-
den og bidrager til en god hverdag sammen. Det var verdier og visioner, det
var vanskelige ikke at tilslutte sig. Hvad det var, der bar dette umiddelbare
indtryk igennem, var dog svart at sette precise ord pid og gennemskue og
overskue, for det var ikke blot de fine ord, forszt og formuleringer. Det fore-
kom mig, at det ogsd handlede om mere stilistiske og formaessige trak.

I vaerket Archaeology of Knowledge (1972) skriver Foucault, hvordan
”It seemed to me (...) that the nineteenth century medical science was cha-
racterized not so much by its objects or concepts as by a certain Style, a con-
stant manner of statement” (1972, s. 33). Der var noget i denne passage, der
slog mig som interessant i forhold til mit arbejde i Cat/WebCotp.
Cat/WebCorps “style”: dets umiddelbare indtryk og stilistiske og formmaessi-
ge kendetegn gjorde noget ved mig og kunne noget. Noget, der netop synes
at handle om ”a certain style, a constant matter of statement”. Jeg har forsogt
at bevare denne erfaring og de mange positive indtryk i mit arbejde med den-
ne athandling.

Psykologerne Dorte Marie Sendergaard og Dorte Staunaes fra DPU skri-
ver 1 en artikel fra 2005 om det, de kalder "Deep hanging out”, som metodisk
redskab. Bdde som en kilde til mere uformel viden om de mere sanselige og
kropslige erfaringer og fornemmelser, der knytter sig til praksisfeltet. Og sam-
tidig som et “medie” for selv-interpellation: Hvad sker der med mig selv?
Hvordan formes jeg, hvordan tilskyndes jeg til at handle og vare og til at po-
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sitionere mig, nar jeg selv deltager i det, der foregar pa dette sted og tillader
mig ’bare at haenge ud’? Det var gode sporgsmil, jeg gentagne gange har mat-
te stille mig selv, ikke bare da jeg langt senere horte mine interview igennem
og genleste mine observationsnoter. Men ogsd da jeg opdagede hvordan jeg
allerede kort inde i forlebet rankede ryggen en smule og tilstrabte en skeerpet
responsitivitet, nar jeg tradte ind 1 Heraclitus-huset. Da jeg begyndte at klaede
mig anderledes; begyndte at sammenligne min egen mere akademiske hver-
dagspraksis” med hverdagen herinde og forstnavnte begyndte at forekomme
mig langt mere treeg, bekymret og alvorlig. Herinde syntes livet mere intenst,
legende og at byde pa langt feerre bekymringer. Det var bare derudaf.

Dyrkelsen af den entreprenoriske, ambitiose, konkurrencemindede og
svagt utilmodige indstilling beskrives ogsa som en del af det, man indenfor
megen kritisk forskning betegner som det nyliberale subjekts formation. Dyr-
kelsen af denne formation synes stor i Cat/WebCorp. Det appellerede dog til
mig og synliggjorde derved interessante paralleller mellem tidssvarende idealer
om ’den gode akademiker’ og ’den gode reklamemand’. Det var interessant
information om forbindelser pd tvers og om noget mere alment i det partiku-
leere. Under det hele 14 samtidig en erkendelse af, at man ikke bare traeder ind
1 praksis, praksis traeder, om man sd kan sige, ogsd ind 1 én og kan ad den vej,
pa godt og ondt, lede én lengere ind i praksis, med risiko for at fare vild og
glemme vejen ud igen. Min vejleder sagde miéske af samme grund pa et tids-
punkt lidt spegende, at han fandt min begejstring lettere bekymrende. Det var
en vasentlig kommentar pa det tidspunkt og jeg er ganske enig. Man ma ogsa
kunne distancere sig for at kunne analysere. Men jeg vil fastholde, at det ikke
nodvendigvis er en dum ide forst at lade sig begejstre, hvis man vil forstd det,
man analyserer. Hverdagen i Cat/WebCorp rummer adskillige dilemmaer, ri-
sici, bekymringer og problemstillinger. Men det kan ogsa noget. Det synes
fuld af muligheder, liv, gode intentioner, aspirationer og visioner. ’Deep han-
ging out’ var en vigtig kilde til data og viden om, hvad noget af dette “noget”
sd var. Og jeg tror metodikken har varet en mdde at narme mig en mere nu-
anceret forstielse af, hvad der er i spil i Cat/WebCorp; nerme mig en forsta-
else af noget af det, der 1 dag synes at gore moderne arbejdsliv sd attraktivt for
mange mennesker: noget af det Foucault talte om, da han skrev om ’a certain
style, a constant manner of statement’.

Jeg forbinder i dag denne vending, dette fokus, med en dobbelt interes-
se: bade med et centralt ateoretisk aspekt i den forpligtede forskerposition,
men ogsd med en analytisk interesse for nogle interessante men komplekse
forbindelser mellem mennesker og de mere subtile moralske figurer og be-
grundelsesdiskurser, der er vevet ind 1 hverdagens ogsa stilistiske kendetegn.
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Interessen for dette forhold, er funderet i den tanke, at begrebet “style” ikke
blot omhandler noget udpendigt i hverdagen. Det star i et intimt forhold til me-
re vasentlige og handfaste forhold i vores hverdag. Forhold, der kan vare
svare at perspektivere, nir man selv star midt 1 det.

I en af mine mange samtaler med Ole, slog det mig, at vi pa et tidspunkt
berorte dette vanskelige emne. Jeg spurgte ham, hvad han mere konkret kig-
gede efter, nar han ville rekruttere projektledere. Hans svar:

Jamen det er sgu noget underligt noget. Det er virkelig noget underligt noget.
Det er noget med at motivere folk, men det er jo det: hvordan fanden finder
jeg ud af om jeg tror p4, at ham der, han kan stille sig op pa papkassen og ko-
re de der mennesker? At han gor tilverelsen bedre for medarbejderne herin-
de?

I Cat/webCorp finder vi et sterkt fokus pa organisationskulturen og pa eks-
pliciteringen af falles normer og vaerdier. Og som i mange andre virksomhe-
det, er der ogsa i Cat/WebCorp adskillige socialteknologiske dynamikker i
spil. Men der ogsd meget andet. En fzlles sogen efter noget falles menings-
fuldt og mulighedsfuldt. Medatbejderne i Cat/WebCorp opfordres altid til at
arbejde mere: gore mere, bidrage mere, hjelpe mere. De skal derfor helst vare
passionerede og af samme grund kundeorienterede, konkurrencemindede og
forbedringsivrige. Men det er langt fra hele historien. Meget af det der foregar
handler ogsa om forseg pd at skabe en bedre hverdag og arbejdsplads, hvor
evnen til at motivere og inspirere andre: til at smitte hinanden med humer,
begejstring, optimisme, ideer og ukuelighed, bidrager til at hjzlpe deltagerne
gennem hverdagens udfordringer og trangsler.

Det forekommer mig, at de magtpraktikker, der akkompagnerer hverda-
gen i Cat/WebCorp, hverken kan gribes i et rent konfliktperspektiv (der jo
normalt beskriver magt som dominans og undertrykkelse) eller en ren kon-
sensusmodel (der jo normalt beskriver magt som meningsfuld relationskon-
trakt). Det sterke fokus pa bestemte vardier, normer, forestillinger, kompe-
tencer og handleformer kan bestemt ogsa associeres med mere barske realite-
ter og kontrolfunktioner i Cat/WebCorp. Men de er ikke alene sat i verden
for at manipulere og der stilles ikke krav om ukritisk tilslutning til dem. De
mange ansatte i Cat/WebCorp spoger ofte med de entusiastiske slogans og
forholder sig distanceret og satirisk til dem. Der er ikke nogen, der vitterligt
tror pa, at man altid kan veare glad eller at kedeligt arbejde bliver sjovt, hvis
bare man tror nok pa det. Ole og de ovrige ansatte kender udmarket til de
risici, der kan folge af at gi for meget op i deres arbejde, faren ved ikke at set-
te greenser og passe pi sig selv og derfor miste sig selv i arbejdsfallesskabets
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attraktioner. Fortellinger om en af de tidligere ejere, der ”’nu sidder og putter
tomme flasker i keleskabet”. Fortallinger om udbrendte kolleger, mavesar,
skilsmisser og alverdens former for arbejdsrelaterede “’krigsskader”. Sidanne
historier er udbredte. Sd ndr talen falder pa toiletternes verdibaserede slogans
omtales de ofte ogsa som en slags ‘nedfald fra moderskibet™ abstrakte, ideali-
serede udtryk for en udbredt ensketenkning. En ensketenkning, der dog
fortsat deles af de ansatte. Ikke fordi de forveksles med realiteterne, men for-
di de er udformet pa baggrund af de hensyn, der er nedvendige at tage under
de givne handlebetingelser i Cat/WebCorp. Det er vigtigt at tage ansvar, vare
fleksibel, initiativrig og handlekraftig. Det er vigtigt for at here til”’; blive be-
tragtet som en god kollega, vigtigt for at opnd tryghed og “avancere” i
Cat/WebCorps socio-materielle konfiguration. Ligesom det er vigtigt at laere
sely at sige fra, satte greenser og passe pd sig selv. Man kan ganske enkelt ikke
regne med, at andre vil gore det for én. ”Det er den deal, der tilbydes herinde.
Det kan lyde kynisk, men sidan er det”, forklarer Ole og fortsatter:

papirerne beskriver hvad der verdsattes og hvordan tingene hanger sammen
i den her biks. (...) Og det tror jeg er vigtigt at fi med pa vejen, nar man star-
ter. Det giver én eller anden form for tryghed. Det kan godt vare folk er
uenige. Men trods alt, det giver en tryghed i retning af, at i hvert fald formelt
er de der og vi siger tingene, som vi ser dem.

Selvkorende medarbejdere bidrager positivt til hverdagen i Cat/WebCotp.
Det er imidlertid vanskeligt at satte det mere pracise indhold af denne kom-
petence pé formel, hvilket ogsd er noget af forklaringen pd, at ekspliciteringen
af, hvad der vardsattes i Cat/WebCorp, - og reificeringer af samme i vaerdi-
papirer, slogans og samtaler -, mé trackke pd mere subtile emotionelle termer
og altsd ogsi afkodes i mere stilistiske egenskaber og kendetegn.

Der er skrevet meget om generelle problemer og udfordringer i moderne
arbejdsliv. Det er velbeskrevet, at det steerke fokus pa f.eks. fleksibilitet og
mobilitet ikke tilgodeser alle brancher og medarbejdere lige meget, men typisk
opleves mere positivt, relevant og mulighedsfyldt indenfor visse brancher og
arbejdsomrader end andre, ligesom det typisk opleves mere positivt, relevant
og mulighedsfyldt af hejtuddannede end af ufaglerte. Ligeledes er problemer
og udfordringer omkring work-life balance, det greenselose arbejde og den sd-
kaldte psykologisering af arbejdslivet, velbeskrevne i undersogelser, der an-
sporer mere kritisk-refleksive vinkler pA moderne arbejdslivs arbejds,- organi-
sations og ledelsesformer.

Hverdagen i Cat/WebCorp synes at balancere en rekke modsatnings-
fulde forhold og dynamikker. En simultan segen efter pa den ene side oget
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indtjening, okonomisk effektivitet og produktivitet og pa den anden side en
sogen efter et godt arbejdsliv, et meningsfuldt arbejde, gode arbejdsforhold,
gode kollegarelationer, konsensus, fzllesskab og udvidede handlemuligheder
for alle. Samspillet mellem disse bestrabelser synes dilemmafyldt og kompli-
ceret i den konkrete hverdag. I forlengelse heraf, har jeg forsegt at blive klo-
gere pa, hvordan dette samspil mere konkret handteres og opretholdes og
hvilke udviklinger og former for falleshed og forbundethed, det giver anled-
ning til.

Hvordan knyttes de sammensatte forhold og hensyn mere konkret
sammen 1 hverdagens arrangementer og dynamikker? Hvad betyder dette for
de enkelte deltagere og for det falles? Og hvad dakker og betyder de i dag sa
velkendte begreber om fleksibilitet, decentralisering, lean og empowerment i
grunden for de konkrete deltagere i Cat/WebCorp? Hvad betyder det for del-
tagernes made og muligheder for med deres handlinger at vare betingelser for
hinanden?

Nogle ovrige forskningsmessige bestrabelser

I min rejse ud i disse forskningsspergsmal, har jeg undervejs besluttet mig for
nogle yderligere bestrabelser. Efter adskillige 4r i Akademia er jeg fuldt ud
bekendt med og selv rundet af en fascination for de spektakulere begej-
strings- og bekymringsnarrativer, som megen akademisk litteratur har frem-
bragt om de senmoderne livsvilkdr og den fleksible kapitalisme - og jeg har
forsegt kort at redegore for nogle af dem, da de naturligvis ogsa har informe-
ret mine analyser. Ikke desto mindre har jeg bestrabt mig pa at vere aktivt
opmarksom pa denne fascination og risikoen, der folger med den for forha-
stede konklusioner og rastles reproduktion af accepterede narrativer om mo-
derne arbejdsliv. I stedet har jeg forsegt at lade empirien, snarere end teorien,
forme mine sporgsmal og undren og jeg har i relation hertil forsegt at fast-
holde og tage mine forste oplevelser alvorligt - ikke bare bekymringerne, men
ogsd begejstringen. En sddan bestrabelse indebarer imidlertid nogle udfor-
dringer. For det forste krever det et begrebsapparat og et sprog, der er i stand
til at handtere og fastholde modsatninger og dilemmaer, uden at muligheden
for differentiering og kritisk analyse mistes. For det andet kraever det en til-
gang, der gor det muligt at identificere evt. strukturelle problemer og ulighe-
der, uden at sensitiviteten overfor det partikulere i situationer og de konkrete
deltageres aktive bidrag hertil mistes. Og for det tredje krever det ogsd en
skrivemaessig balance mellem en dben empirisk tilgang og en samtidig respekt
for de mange bidrag fra eksisterende forskning til min tenkning,.
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De forste to udfordringer har jeg forsegt at handtere vha. tanker og be-
greber fra den sdkaldte kritiske psykologi (Holzkamp, 1983; Axel, 2009; Hoj-
holt 2008; Dreier, 2009), der arbejder pa et dialektisk subjektvidenskabeligt
grundlag. Hvordan jeg mere pracist forstir og bringer dette grundlag i an-
vendelse i denne afhandling, vil blive uddybet undervejs. Hvilket bringer os
videre til den tredje udfordring: balancen mellem empirisk forankring og bru-
gen af eksisterende forskning. Mange af mine anvendte metodiske og analyti-
ske greb afdxkkes ikke indledningsvist, men lebende i denne athandling.
Symptomatisk afrundes afhandlingen saledes med et decideret teoriafsnit,
hvorti jeg (Kapitlet 8) forsoger at klargore og redegore for den udfoldede teo-
retiske position. Dette skyldes ikke ideer om, at man kan ga ateoretisk til
veerks 1 forskningen. Det udtrykker snarere en dialektisk tilgang til forholdet
mellem teori og praksis: en ide om, at ogsa teori er en form for praksis og at
teoretiske pastande derfor forst ma begrundes empirisk. Man kan sige, at
fremgangsmaden afspejler en sxrlig teoretiske tilgang, der insisterer pd at
fundere og forstd forskningen 1 og som praksis. I relation til mine indledende
beskrivelser af Cat/WebCorp er min grundtanke siledes, at dominerende
normer, tale og tankeformer forudsztter konkrete praksisser, der forklarer og
begrunder dem, si de appellerer til vores intuition, ensker og selvforstielse,
savel som til de muligheder, vores sociale verden stiller til rddighed. Sporgs-
mdl til de forhold, der muliggor den form for “talen” og varen, vi indled-
ningsvist er blevet prasenteret for i Cat/WebCorp: pd netop denne maéde,
dette sted og med disse begreber og virkemidler, md derfor involvere en
sporgen til den praksis, denne “talen” er del af. Undersogelser heraf kan kaste
lys pa de bredere sociale sammenhznge, omdannelser og landskaber, vi be-
finder os i og som de umiddelbare indtryk knytter an til.

Jeg vil undervejs prasentere argumenter og begreber fra mange forskelli-
ge teoretikere og traditioner. Typisk introduceres de som et brakjern ind i
empirien, men da det samtidig er en grundtanke i min tilgang, at den empiri-
ske realitet i sidste ende altid er mere mangfoldig og sammensat end dens teo-
retiske udtryk, har jeg ogsa forsegt at lade empirien yde modstand og agere
brzkjern tilbage igen pd nogle af de anvendte teoretiske begreber. Nir det er
sagt, rundes dette kapitel naturligvis fortsat af med en kort prasentation af
afthandlingens grundbegreber, teoretiske grundposition, foci og data.

Jeg benytter mig i denne athandling endvidere af formidlingsmaessige
traek, mange forbinder med den skenlitterere genre. Formalet hermed er ikke
at udviske skellet mellem videnskabeligt og skenlitterart arbejde, men snarere
at adressere en vigtie udfordring ved megen videnskabeligt arbejde eller i
hvert fald dominerende forstaelser af videnskabelighed, nemlig tendensen til
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at sammenstille videnskabelighed med generalisering og dvs. med abstrakte
bestemmelser af det konkrete subjekt og abstraktioner fra dets konkrete
hverdag og partikulere handlebetingelser. Skonlitteraturens evne til at kunne
formidle forstdelse for og solidaritet med selv den vearste skurk er i den for-
bindelse et interessant trak, vard at reflektere over. Indremmet skyldes den-
ne egenskab ofte en overdisponering af et alene-stiende fortallerperspektiv
og en udnyttelse af dramaturgiske figurers evne til at fremmanipulere en ensi-
dig opmarksomhed. Et nermere blik pd denne egenskab afspejler dog samti-
dig, at interessen for menneskers subjektive oplevelser og perspektiver og
forsoget pd at sxtte dem ind 1 deres konkrete hverdagssammenhaxnge og
handlebetingelser og deres ofte ganske sammensatte kompleksitet, typisk mu-
liggor forstaelse for noget, vi ellers kan finde ganske uforstieligt, anderledes
og fremmedartet. Jeg oplever derfor interessen for at situere menneskers
handlinger i deres konkrete hverdagssammenhznge, som en grundleggende
positiv og demokratisk interesse. Konkret kommer denne interesse til udtryk i
lzengere citatpassager end vanligt og maske ogsa i en til tider lidt forvirrende
tendens til at lade mere komme til orde, end der siden analytisk folges til dors.
Jeg skriver af samme grund meget om dilemmaer, modsigelser og konfliktua-
litet 1 denne athandling. Ligesom jeg har forsegt at vise lidt af, hvordan ogsa
min egen proces og arbejdet med denne afhandling er og har veret fuld af
disse storrelser”.

De billeder jeg vil forsege at tegne, og de analyser og pointer, jeg vil for-
soge at fremlegge er et resultat af en til tider rodet og forvirret arbejdsproces.
Afhandlingen er ogsa en personlig rejse og den har efterladt lige sd mange
sporgsmal som svar. Det beskrevne formmaessige valg er tilteenkt at invitere
lzeseren med pa rejsen og indimellem fa et kig ind 1 maskinrummet. F.eks. ved
at synliggore, at mine analyser naturligvis ogsd bygger pa sxtlige fokuseringer,
tilvalg og fravalg, andre maske ville have gjort anderledes.

Opsummering

Udgangspunktet for athandlingen er at sige noget om, hvordan en bestemt
praksis og bestemte organisations-, ledelses- og samarbejdsformer giver an-
ledning til specifikke betingelser for og oplevelser af social forbundethed og
athengighed mellem deltagerne pa en bestemt arbejdsplads.. Det er en side-
lobende ambition at fastholde en interesse for, hvorledes dette vaever sig ind
og ud af bredere historiske, skonomiske, kulturelle og politiske forhold. Vi
mennesker er med vores handlinger betingelser for hinanden, men pa aldrig
fuldt ud erkendte mader. At vi er betingelser for hinanden, markerer derfor
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nogle grundleggende dilemmaer af bade praktisk og erkendelsesteoretisk ka-
rakter. Det er ikke mindst (men pd ingen made eksklusivt) socialvidenskabens
opgave at undersoge disse dilemmaer og deres sociale betydning og konse-
kvenser kritisk. Jeg bilder mig dog ikke ind at kunne fremstille en udtemmen-
de beskrivelse af dette i denne athandling. Ambitionen med denne athandling
er ikke at kortlegge, hvad “fxllesskab” i dag er pa det moderne arbejdsmar-
ked eller generelt deekker for de mennesker, der er ansat i den virksomhed, jeg
har samarbejdet med. Ambitionen er snarere at undersoge, hvordan de ar-
bejdsrelaterede praksisfellesskaber gores og opleves i denne virksomhed af de
mennesker og i det tidsrum, jeg har haft adgang til. Samt hvordan det skeer-
pede fokus pa forskelligartede former for fleksibilitet influerer pa méderne
det feelles kan gores pa.

Hvorvidt disse undersogelser ogsda har mere generel relevans er 1 sidste
ende ikke op til mig at afgere. Det afgores ikke af bestemte intentioner, til-
gange eller metodikker, men i sidste instans af om de mennesker, der laeser
dem, finder analyserne aktuelle, relevante og vedrorende. Slir de indimellem
hovedet pa sommet eller helt ved siden af? Det er modtagerne af forskningen,
der afgor forskningens kvalitet eller mangel pa samme, idet kritisk forskning
pa godt og ondt altid kun vil vinde status, hvis den bidrager til en social ud-
vikling af de fanomener, praksisser og de handlesammenhange, den beskri-
ver.

Athandlingen er socialpsykologisk af karakter med et fokus pad kvalitativ
metode og situeret hverdagspraksis. Begrebet praksis udger den centrale em-
piriske og analytiske kategori og tanker fra sivel den dialektiske materialisme
som feenomenologien udger det erkendelsesteoretiske bagtappe for de tilgan-
ge, der trakkes pd. Begrebet praksis forstds dialektisk, dvs. som formidlende
enhed mellem subjekt og objekt; mennesket og deres omverden. Heraf folger
ogsi en sarlig tilgang til begreber som udvikling, viden, substans og kausalitet.
Begreber der diskuteres og klargores undervejs. Afhandlingen treekker imid-
lertid ogsd pd mere poststrukturelle teoridannelser, ikke mindst Foucaults at-
bejder, samt tanker og analyser fra Labor Process Theory med mere kritisk
teoretisk tilsnit, hvorfor athandlingen altsid ogsa vaver sig ind i en rakke er-
kendelsesteoretiske problemstillinger og spendingsfelter. Jeg forseger at navi-
gere, hindtere og diskutere disse spendingsfelter vha. tanker og begreber fra
kritisk psykologi og situeret leringsteori. Man kan sige, at kritisk psykologi og
situeret leringsteori udger den platform, hvorpa de ovrige inspirationer ind-
drages, diskuteres og vaves ind i hinanden. I forlengelse heraf undersoges
dog samtidig rakkevidden af denne platform. Ikke mindst i forhold til fol-
gende sporgsmal:
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Huordan, hvis overbovedet, kan vi i dag udove forskning, der bestraber sig pa at vere soli-
darisk og sensitiv overfor det sarskilte ved og i situationer, men fortsat er Rritisk?

Huordan kombinerer vi en situeret tenkning med en interesse for bredere samfundsmeassige
Jforbold og strukturer - hvordan, hvis overbovedet, kan vi tenke forbindelsen og bevagelsen
[fra det partikulere til det almene?

Huvordan kombinerer vi en situeret tilgang og interesse for social praksis’ fanomenologiske
dimensioner med en fortsat interesse for produktionsforholdets og materialitetens betydning?
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Teoretisk og samfundsmaessig kontekstualisering

En af de for denne athandling mest centrale pastande om de nuvarende sam-
fundsudviklinger vedrerer tesen om demokratisering af arbejdet. Det danske
samfund beskrives fra politisk hold som stadig mere ’klasselost’ og vi synes at
bevidne en @ndring i de solidaritetsformer og lighedsidealer, udviklingerne
forer med sig. Mange af vores forestillinger om demokrati, solidaritet og lig-
hed er historisk blevet associeret med bestemte sociale interessekonflikter,
kompromisser og rettigheder indlejret i en velferdstenkning. Den fleksible
kapitalisme og dens ledsagende kritikker af den bureaukratiske organisations-
form synes at have ramt nogle af disse forestillinger i hjerteklappen og derfor
indskrive disse idealer i nye fortolkningsrammer.

Den traditionelle marxistisk ide om klassekamp handler om en antagoni-
stisk ulighedsakse mellem dem, der ejer produktionsmidlerne og de, der ikke
gor det og derfor udbyttes skonomisk i produktionen. Fra savel politisk som
akademisk hold snakkes der typisk 1 dag om andre ulighedsforhold og kon-
fliktakser (kon, etnicitet, alder, uddannelse). P4 hverdagsniveau synes frygten
for globaliseringens konsekvenser at have den betydning, at de fleste i dag i
mindre grad bekymrer sig om, at de evt. udbyttes pd arbejdsmarkedet, end de
bekymrer sig om risikoen for, at de 7&ke gor det: at de ikke kan komme ind pa
det, at de bliver sat udenfor, bliver overflodige, hagtet af osv.. Meget forenk-
let kan man sige, at det vigtige fra politisk hold derfor ikke i samme udstrak-
ning som tidligere synes at vare, hvad der foregar pa arbejdsmarkedet, men
snarere hvordan man fir alle borgere ind pé det. Ligesom der pa det individu-
elle niveau tegner sig et billede af, at det ofte giver mere mening at bekymre
sig om ens adgang til arbejde, uddannelse, teknologi og netverk, end okono-
misk lighed, udbytning m.m.. Frustrationerne vender sig maske af samme
grund nemt mod ’gammeldags’ arbejdspladser, foraldede sociale systemer,
ufleksible organisationer og mennesker — snarere end mod en eokonomisk
overklasse, der jo gir i spidsen i opgoeret med “de forzldede systemer og tan-
kesat”.

Ovenstdende fortelling er naturligvis sterk forenklet. Ikke desto mindre
betegnede bade daverende statsminister, Anders Fogh Rasmussen (2002), og
nuverende leder for socialdemokratiet, Helle Thorning Schmidt, klassekam-
pen for overstiet og klassebegrebet som utidssvarende for allerede 10 ar si-
den. Det, det i dag handler om, lyder budskabet, er udvikling af det, vi inspi-
reret af Boltanski og Chiapello (2005) og Jensen (2009) kan kalde for passage-
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kompetencer (fleksibilitet, omstillingsparathed, risikovillighed, udadvendthed og
udviklingslyst, m.m.). Evnen til at passere fra en arbejdsform til en anden; fra
en arbejdsgruppe, opgave, projekt, virksomhed og kollegarelation til en an-
den. Sidanne evner fremstar ikke alene vigtige, men pakraevede. Og ikke alene
pakrevet af den enkelte, men ogsd af vores institutioner og arbejdspladser.
Det er disse kompetencet, der i Cat/WebCorp og i bred forstand beskrives
som noglen til personlig, organisatorisk og statslig succes, tryghed, privilegier
og handlemuligheder. At eksplicitere saidanne ideer i medarbejdersamtaler og
vardipapirer, pd vagge og i preesentationsmaterialer, kan derfor ikke i sig selv
lofte mange ojenbryn. Det tilskrives ogsa et skar af ’rettidig omhu’, fremsyn
og nedvendighed.

Klassebegrebet

De aktuelle samfundsdynamikker synes at legitimere en udvanding af klasse-
begrebets fortsatte fakticitet og relevans — dvs. udbytning som en forklarings-
faktor, der bidrager til at retfaerdiggere statslig og fagligt organiseret indblan-
ding og omfordeling. I dag tales der om “den lerende organisation” og “det
udviklende arbejde”. Og begge vendinger indikerer eksistensen af interesser,
der gir pa tvars af og er fxlles for bdde ejere og ansatte. Begreberne kan ad
den vej bade siges at indebare en form for afpolitisering og udtrykke en for-
nyet og udpidet interesse for arbejdsforholdene og derfor anskues som et poli-
tisk motiveret onske om at udnytte tidens muligheder til et opger med arbej-
dets inhumane, instrumentelle og umyndiggerende sider. Mens forestillinger-
ne sdledes bevarer et kritisk potentiale, ma vi dog bemzarke hvordan
karakteren og rakkevidden af dette potentiale transformerer sig med de aktu-
elle samfundsudviklinger og omskrivninger. Uagtet klassebegrebets mulige
utilstreekkeligheder, star det fast pd en interesse for skonomisk udbytning og
en heraf affodt interesse for okonomisk lighed og retferdig okonomisk om-
fordeling. Det kritiske rationale i forestillingen om det fleksible og det udvik-
lende arbejde finder typisk fodfaste vha. andre konfliktforstielser — med et
mere prekert syn pa lighed, rettigheder og retferdighed (Sennett 1999, Bol-
tanski & Chiapello 2005. Fogh Jensen 2009).

Mens begrebet klasse henleder opmarksomheden pa specifikke forhold,
behov og reguleringer, angiver nyere begreber om eksklusion og marginalise-
ring ikke nogen konkret retning for vores interesse for evt. misforhold. Mar-
ginalisering kan tage alverdens former og savel de mest udstodte som de mest
velbjergede kan nu med samme ret hevde at blive uretmaessigt ekskluderet fra
det ene og det andet. Dette er bide de nye begrebers styrke og svaghed. De
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sociale forskelle og uligheder foldes ud af én kompleksitet for i stedet at blive
foldet ind i en ny. Ogsa de bedst lonnede og mest privilegerede kan nu kom-
me til orde i den kritiske litteratur. Det er et fremskridt. Prisen hetfor synes
imidlertid at vare risikoen for forsteerkede asymmetrier og en svakkelse af
proportionerne i fordelingen af muligheder og privilegier. Med marginalise-
ringsoptikken synes misforholdene ikke alene uendelige og uundgielige, de
fremstir ogsd nemt lokale, usystematiske og personrelaterede. I et bredere
perspektiv er nuanceringernes pris siledes en storre uklarhed, mht. hvilke
former for problemer, vi konfronteres med pd arbejdsmarkedet, i samfundet
og - 1 forlengelse heraf - i Cat/WebCotp.

I dag er det ikke kun markedet, der kritiseres for at skabe ulighed. Ogsa
velfaerdsstatens institutioner, tenkning, befojelsessystemer og rettighedsstruk-
turer kritiseres for at kunne bidrage hertil og siledes vare mere end blot en
instans for udligning af ulighed (Foucault 1977, Bourdieu 2007). Det kritiske
fokus forskyder sig derfor nemt sadan, at det nu synes at vere markedslogik-
ken, der opfattes som fornyende, frigorende og egaliserende. Det umiddelba-
re indtryk af hverdagen i Cat/WebCorp legger sig fint til rette i disse beskri-
velser og hvis vi overhovedet kan tale om en formel konfliktforstdelse i
Cat/WebCortp, er det da ogsa denne tilgang, der umiddelbart ekspliciteres: en
klasseorienteret optik anskues at vare dybt foraxldet. En ting er dog det
umiddelbare eksplicitte niveau. Et andet er de indtryk, indtradelsen i hverda-
gens faktiske arrangementer og udviklinger efterlader. Som jeg vil forsege at
vise 1 denne afhandling, dukker der her ogsd andre fortxllinger op. Fortallin-
ger, der antyder, at ogsd det sikaldt fleksible arbejde kalder pd en vis “gam-
meldags” interesse for hvorledes de dominerende arbejdsarrangementer og
produktionsforhold stir i relation til distributionen af muligheder og veerdi.

I denne athandling generaliseres disse fortellinger ikke til overordnede
diagnoser om vores samtids ‘egentlige’ beskaffenhed. De beskrevne dynamik-
ker reduceres heller ikke til rent okonomiske forhold eller for den sags skyld
til rent kulturelle dynamikker. De knyttes an til en felles handtering af kon-
krete men sammensatte udfordringer og dilemmaer, der vaver kulturelle, so-
ciale, skonomiske og subjektive forhold ind i hinanden pa komplekse dyna-
miske mader: om nye akser og med nye indsatser og gevinster.

Nye former for falleshed i Cat/ WebCorp

Et centralt sporgsmal i athandlingen handler om fenomenet fallesskab i rela-
tion til moderne arbejdsliv. Udgangspunktet for mit samarbejde med
Cat/WebCorp var en interesse for hvilke former for faellesskaber, der var mu-
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lige og opstod i den moderne vidensvirksomhed preget af mange omstruktu-
reringer, stor teknisk-organisatorisk fleksibilitet og et steerk fokus pa dbenhed,
videndeling og selvkorende medarbejdere. Dette var som sagt mit oprindelige
fokus, men som jeg ogsa har skrevet tidligere, 2ndrede det sig undervejs.

I lobet af mine to ar med jevnlige besog i Cat/WebCotp foregik mod
min forventning en fortlobende polarisering af ledere/mellemledere og de
almindelige medarbejdere. En polarisering, der hverken synes at kunne redu-
ceres til eller omhandle normativ manipulation eller konflikter omkring lon
og okonomi. Der syntes at vare andre forhold pa spil: sammensatte dynamik-
ker beveget af modsatningsfulde hensyn, handleformer, organisationsmader
og hindteringsmuligheder, i en falles men konfliktuel kooperation om udvi-
dede handlemuligheder og leringsmuligheder. P4 samme méde synes polari-
seringerne ikke kun at vedrere interne forhold og dynamikker, de synes ogsa
vaevet ind i eksterne forbindelser og bredere sammenhange. Spergsmalene,
der pressede sig pé, bredte sig sdledes ud og vaevede sig ind i en rakke nye
sporgsmal og problemfelter. Mens arbejdet for nogen vedblev at begejstre,
udfordre og udvikle, syntes det for andre at minde mere og mere om klassisk
samlebdndsarbejde. Det egentlige interessante var dog ikke blot denne for-
bindelse mellem begejstring og bekymring, men i setlig grad, hvorledes samt-
lige deltagere i Cat/WebCorp fortsat vedblev at omtale deres arbejdsplads i
begejstrede vendinger: som en frontlebervirksomhed, der med fokus pa lige-
verd og medarbejderinddragelse satte medarbejdernes udvikling og engage-
ment i centrum. Som en af mellemlederne meget karakteristisk beskrev det
sociale landskab i forbindelse med nogle forstiende omstruktureringer:

Der er ingen tvivl om at, hvis jeg mé udtrykke det pa den her made, uden at
det i ovrigt er nedladende, at braintrusten skal stadigvak vare centreret her i
huset for at kunne foretage skridt a la det, vi gor i Asien. Den er der stadig-
vk nogle, der skal sztte sig ned og regne ud. Og det, der selvfolgelig er helt
vildt interessant organisatorisk, det er, hvem er det, der er kulturbarende i
den her virksomhed? Er det produktionsfolkene eller er det braintrusten? For
hvis det er braintrust — hvis du antager at det er det, jamen sd er der er jo in-
gen impact. S4 kan du sige, si kan man blive leder for nogle faerre mennesker.
Men det behover ikke nedvendigvis at forandre det sociale klima i virksom-
heden. (...) Og du kan sige, det er kun pa mit niveau og opad, det er jo kun
dér diskussionen foregir. Si den er ikke ude i organisationen overhovedet.
Og det skal den heller ikke veare. Jeg ved jo lige pracis, hvem det er, der ba-
rer kulturen rundt nede i denne organisation. Og de bliver krammet helt vildt
intenst. De bliver taget i ed i de her beslutninger inden de skal rulles ud. Der
skal jo laves nogle sociale kontrakter med kulturbzrerne og dem, der sztter
dagsordenen uformelt i organisationen. Sa nar der kommer en ledelsesbeslut-
ning om, at sidan her gor vi, sd er der nogle mennesker, der er taget i ed, in-
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den man sender den ud i det brede forum. For vi ligesom sender beskeden ud
i den store mibende befolkning, ikke.

Ovenstidende udtalelse er pa ingen made et provokerende udsagn i
Cat/WebCotp. Og jeg har hort mange lighende udtalelser i andre vitksomhe-
der. Skellet mellem braintrust og fodtusser, kulturbzrere og kulturelt overflo-
dige vaever sig ganske ubesvearet ind i de daglige talemader i Cat/WebCorp.
Sa ubesvaret, at man helt glemmer at sporge, hvordan det 1 grunden er, de gér
hind i hand med forestillinger om demokratisering og humanisering af mo-
derne arbejdsliv. I lyset af den brede tilslutning til ideen om vores samfund
som pa vej hinsides klassekonflikter, ber ovenstiende talemade i en senmo-
derne frontlobervirksomhed imidlertid vackke vores undren og nysgerrighed.

Hvad denne talemdde dakker over kan naturligvis ikke stadfastes pa
forhind. Det mé belyses konkret, hvilket er én af ambitionerne med denne
afhandling. Allerede her skal dog fremhzves, at den overordnede diskurs om
og praktiske hdndtering af, hvad der er ret og rimeligt i Heraclitus, udmaerker
sig ved et relativt fraveer af sporgsmdl til interne interessekonflikter eller sy-
stematiske former for ulighed og ulige muligheder. Sporgsmal i den retning
konceptualiseres generelt i en meritokratisk forstdelsesramme, dvs. ud fra ide-
er om at ansvar og privilegier fordeles efter indsats og bedrifter, hvorfor de
antydede forskelle synes selvforklarende. Noget af dette synes ganske velbe-
grundet. I forhold til et klassisk klassebegreb vedrerer ovenstiende skel gan-
ske rigtigt ikke pa forhdnd definerbare forskelle sisom deltagernes faglige til-
horsforhold eller umiddelbare lonniveau. Hverdagens dynamikker understot-
ter /&kke en idé om, at der knytter sig sarlige faelles og ensartede oplevelser,
interesser og behov til medarbejdernes arbejdsopgaver og faglighed. De klare
sproglige antydninger af systematikker i de sociale forskelle er i sig selv en ud-
fordring, idet forskellene ikke syntes at gd forud for de dynamikker, de op-
trddte i, men snarere at vare et resultat af dem. Enhver teoretisk eller a prio-
risk konceptualisering af fallesskab, synes derfor problematisk. Ogsd begrebet
”frellesskab” mé derfor gores til genstand for nysgerrighed.

I Heraclitus tales der meget om lige muligheder og solidaritet og der er
social anseelse forbundet til selvopofrelse og uegennyttice handlinger og
mange tilskyndelser til at tage hensyn til hinanden og til det faelles. Forestillin-
gerne om, hvad dette hensyn og “det falles” indbefatter og ’solidaritet’ egent-
lig. omhandler, knytter sig dog til bestemte diskurser, handlebetingelser og
perspektiver. Det er velkendt, at de skonomiske gevinster og handlemzessige
muligheder ikke fordeles lige. Det, der lagges vagt pd, er dog om deres forde-
ling forekommer legitim. Legitimiteten er funderet i en solidaritet, der overve-
jende anskues at omhandle en oget opmearksomhed pa den enkeltes meritter,
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indstilling og kompetencer. Den officielle udlegning er derfor, at muligheder
og indflydelse fordeles ud fra individuelle valg, bedrifter og kompetencer.
Denne forestillings legitimitet ma naturligvis undersoges. For som fortalere
for ideen om det moderne samfund som meritokratisk ofte undlader at omta-
le, er der ikke langt fra at tenke samfundet som meritiokrati til at foragte og
moralisere over dem, der ikke synes at meritere sig og deltage succesfuldt i
det.

Min analyse understotter den ide, at der fortsat er systematiske privile-
glestrukturer, vi bor interessere os for i de fleksible og netvarksdrevne oko-
nomiske institutioner og kredslob. Ikke i form af onde intentioner elle skjulte
dagsordener, men snarere i form af sammensatte socialt vavede arrangemen-
ter og dynamikker, der tilskynder deltagerne til at vare solidariske og socialt
produktive pa indimellem socialt asymmetriske mader. Nar dette er vigtigt at
understrege, er det ikke fordi det forpligter os pa at pege fingre af nogen i
Cat/WebCorp, men netop fordi samtlige deltagere udtrykker onsker om fair-
ness og rimelighed 1 hverdagens dispositioner. Det er derfor, det giver mening
at forsege at beskrive urimelighedernes virkeméder.

Min athandling er et forseg pa at forstd og beskrive noget af dette. For-
std og beskrive hvordan disse dynamikker og de mange dilemmaer, de er vik-
let ind i, haenger sammen, hindteres og holdes sammen i Cat/WebCotp. Side-
lobende har jeg forsogt at fastholde min oprindelig interesse for de former
for fxlleshed og solidaritet, der synes at emergere ud af hverdagsdynamikker-
ne i den moderne frontlobervirksomhed, Cat/WebCotp, samt undersoge dis-
se dynamikkers sociale kendetegn, virkemade og kvaliteter. I forbindelse med
mit arbejde begyndte begreber som “klasse” at spoge 1 kulissen, men pa ma-
der, jeg savnede begreber til at indfange. Ogsa teknologien viste sig at have en
langt mere fremtraedende betydning end jeg forst havde antaget, og ogséd dette
har jeg derfor matte bakse med at fd styr pa. Og slutteligt syntes produktions-
forholdene, dvs. pracis den ontologiske dimension, der i vid udstreekning i
dag undsiges som socialvidenskabelig forklaringsfaktor, fortsat at have stor
betydning, hvorfor jeg ogsa stod overfor den udfordring at prove at forstd og
gore rede for dette pa mader, der dels tog hojde for de forbehold, der de sid-
ste drtier er blevet rejst overfor teorier om samfundets “’produktionskrafter”,
dels var forenelige med mine ovrige anvendte teoretiske perspektiver.

Opsummerende kan man sige, at jeg undervejs er blevet stadig mere op-
taget af arbejdsrelaterede differentiering-, marginalisering og priviligerings-
processer i det moderne fleksible arbejde. Medarbejderne i Cat/WebCotp
modes omkring en rakke fxlles normer og verdier. Vaerdier som selvbe-
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lationer og et spendende og udfordrende arbejde. Ikke desto mindre star de
fortsat ganske forskelligt 1 forhold til realiseringen af disse normer og veardier,
hvorfor de ogsd synes at have vasensforskellige betingelser for at meritere sig
og ove indflydelse pa egne handlebetingelser. I arbejdet med min athandling
er jeg blevet opmarksom p4, at de sociale forskelle og privilegiestrukturer, der
emergerer ud af arbejdslivet ikke nedvendigvis skyldes en storre eller mindre
grad af personlig selvindsigt og faglig kunnen eller at medarbejderne er udsty-
ret med forskellige ”indre” ressourcer og potentialer. Forskellene henger ogsa
sammen med, at menneskers engagement og kreativitet i en organisation
formes i og introduceres til hojest forskellige handlebaner og mulighedsbetin-
gelser. Siledes kan samtlige deltagere i Cat/WebCorp udmarket acceptete og
dele en rakke forestillinger om, hvad det vil sige at vare dygtig og ressource-
fuld, fleksibel og selvkerende, uagtet at de ofte stir ganske forskelligt — og
med ganske varierende radighed over egne handlebetingelser -, i forhold til at
realisere disse ”egenskaber” pa den i den konkrete kontekst “’korrekte” og ac-
cepterede made.

Fortzllinger fra hverdagen i Cat/WebCorp handler for noget andet om,
at deltagerne med deres handlinger er betingelser for hinanden, men betingel-
set for hinanden pd sammensatte mader. Udviklingerne i og af Cat/WebCorp
beskrives af bade medarbejdere og ledere som udtryk for rationelle beslutnin-
ger, malsatninger og planlegning. Hverdagen synes dog at byde pa mange
andre og anderledes fortxllinger og oplevelser. Fortellinger og oplevelser, der
peger i retning af mere ad hoc pragede udviklingsdynamikker, der ogsa beva-
ges af deltagernes subjektive forseg pd at handtere modsztningsfulde handle-
betingelser, dilemmaer og mere eller mindre synlige tvarkontekstuelle forbin-
delser i deltagernes hverdagspraksis. Min athandling er endt med at vare et
forsog péd at fa en bedre forstielse af disse tvargiende sammenhange; hvilke
dilemmaer og modsztninger, det er, deltagerne mé hindtere, samt hvordan de
hver isxr tilskyndes til at hindtere dem fra deres stdsted i det fxlles. En for-
staelse heraf forekommer ogsa central for en forstdelse af, hvordan organisa-
tionen og deltagernes hverdag forandres og udvikles og hvordan deltagerne
konkret oplever og hindterer hverdagens udfordringer. Min interesse for dis-
se sporgsmal har fojet en skaerpet opmarksomhed til athandlingen pd betyd-
ningen af vores hastigt voksende brug af teknologiske workflow-, processty-
rings,- og TQM-systemer. I min undersogelse anskuer jeg sidanne teknologi-
ske systemer som grenseobjekter mellem forskellige praksissammenhznge og
interessenter, der qua deres brug og udformning far betydning for de mader,
deltagerne kan vare betingelser for hinanden pa og de méader handlemulighe-
der og handleprivilegier distribueres pa. Min undersogelse peger pa, at tekno-
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logien kan anvendes til og udformes sadan, at nogles handlemuligheder privi-
legeres pa bekostning af andres. Min afhandling legger derfor ogsa op til me-
re kritiske undersogelser af og analytiske vinkler pd teknologiske systemers
sociale anvendelsesmuligheder og betydning, samt en interesse for dannelse af
hierarkier og privilegiestrukturer i moderne decentrale organisationsformer,
arrangeret i fleksible arbejdsmassige netvark.
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Metodisk-analytisk afszet

Som nzvnt ovenfor har arbejdets organiseringsformer og krav, vilkir og pa-
rametre gennem de sidste drtier undergéet store forandringer. Ikke nedven-
digvis pludseligt og paradigmatisk, men heller ikke perifert og udelukkende
kvantitativt. Fra et dialektisk perspektiv eksisterer der en interessant proces-
suel dynamik mellem kvantitative forskydninger og kvalitative omslag. Dialek-
tisk forskning handler bla. om at indfange denne dynamik og herigennem
kvalificere pastande om historisk kontinuitet uden af den grund at reducere
det nye til det velkendte. Det er ogsa en grundambition i denne athandling.
Den kan imidlertid forfelges pa forskellige mader.

Spandet i den dialektiske tradition er stort og kan bl.a ses i spendvidden
1 de mader, forholdet mellem teori og praksis prasenteres og tenkes pa og
den status teori og praksis hver isar tildeles. Adskillelsen af teori og historie;
tenkning og praksis, social struktur og social interaktion accepteres bredt som
ufrugtbar, idet den involverer en adskillelse af subjekt og objekt, en adskillelse
af os mennesker og den verden, vi er en del af. At integrere tenkning og
praksis, teori og historie, social struktur og interaktion er derfor en vigtig op-
gave. Den er dog tilsvarende vanskelig. Dels fordi adskillelsen af f.eks. pro-
cesser og objekter; tingsverden og forestillingsverden ma overskrides uden at
begrebernes analytiske integritet og anvendelighed mistes. Dels fordi opga-
vens vigtiched ikke i sig selv garanterer lette losninger.

I den idealistiske tradition fra Hegel finder vi en opprioritering af teori
og bevidsthed, der forenklet fremstillet nemt resulterer i verdenslose subjekt-
subjekt analyser: dialektiske analyser af begrebernes, tenkningens og diskur-
sernes udviklingshistorie. Ligeledes forbindes dialektik ofte med en feenome-
nologisk tenkning, der ganske vist er funderet i en ambition om at overvinde
adskillelsen af subjekt og objekt, men samtidig i dens klassiske form er rundet
af en trancendental filosofisk ambition om at bestemme de betingelser for er-
faring, erkendelse eller forstdelse, der anskues at vare nodvendige og g forud
herfor. Fokus er saledes her pa maden, hvorpa subjektet former erfaringen og
konstruerer sin verden pd baggrund af forhold, der ikke selv synes mulige at
gore til genstand for erfaring.

I traditionen fra Marx er ambitionen modsat at etablere en materialistisk
videnskab, der gor op med bdde idealisme og transcendental filosofisk tenk-
ning. Subjektet begrebsewttes ikke alene som et socialt og kropsligt vasen,
men ogsd som grundleggende indvevet i, formet og begranset af og influe-
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rende pa sin sociomaterielle omverden. I de senere analyser reduceres subjek-
tet imidlertid langt hen ad vejen til et klassesubjekt og derfor i en vis forstand
til et objekt for det samfundsmassige og for generelle ideologier og falsk be-
vidsthed. Her ender vi derfor lige modsat — og igen meget forenklet fremstil-
let — nemt med objekt-objekt analyser: analyser af dialektikker mellem oko-
nomiske mekanismer, strukturer, grupper og politikker.

Med en rakke forbehold, som kort vil blive skitseret, har Marx” analyser
fortsat en plads i hjertet af denne afhandling. Marx insisterede i sine tidlige
arbejder pd, at enhver videnskabelig analyse ma starte med det aktive sansen-
de subjekt og slog derved — uagtet hvad han selv og mange andre siden har
haftet sig ved - et slag for en oget sensitivitet overfor menneskers aktive
praktiske side og virke; vores konkrete hverdag, livsforelse og dagligdag.
Denne afhandling stir pd skuldrene af dette spor i Marx’ tenkning. Men jeg
vil understrege, at jeg samtidig forstir dette spor som en hjornesten i opgoret
med traditionelle (og delvis karikerede) marxistiske forestillinger om, at de hi-
storiske udviklinger bevager sig med en egen indre nedvendighed, der kan
indfanges i teoretiske konstruktioner, samt at disse udviklinger kan reduceres
til rent ekonomiske logikker og lovmzssigheder. Tilgangen suppleres og ab-
nes 1 stedet for en fanomenologisk orienteret interesse for menneskers for-
stepersons perspektiver, dets levede erfaring af og varen i verden som aktivt
handlende og sansende vasen.

Der er meget mere at sige om alt dette og jeg hevder ikke at jeg med
ovenstiende formuleringer skaber et tilnzrmelsesvist dekkende billede af
spendet i den dialektiske tenkning. Formalet er alene at placere denne af-
handling et sxrligt sted i en bredere akademisk tradition, og samtidig pege pé
nogle af de sporgsmal, min egen position er rundet af.

Mange ting har udviklet sig anderledes end Marx forestillede sig. Den
accellererende teknologiske innovation, der er sa indbygget i kapitalismens
motivdannelse og konkurrencevilkar indebarer ikke en entydig subjektivering
af arbejdskraften, stadig mere instrumentelle rytmikker og faglige specialise-
ringer. Den indebzrer ogsd modsatrettede bevagelser: nye og mere mangfol-
dige sociale rytmikker, oget faglig variation og multitasking, og sigar anfegtel-
ser af selve ejendoms- og ophavsretten indenfor visse industrier ( f.eks. film,
musik, tekst, software). Tilsvarende med de produktionsmaessige processer.
Langt fra kun at umyndiggere og reducere lonarbejderes modstandskraft mod
kapitalens interesser og styrke kloften mellem arbejdere og kapitalister, har de
produktionsmassige processer ledsaget politiske processer og statsdannelser,
der har medfort mere uklare sociale skillelinjer og distinktioner, oget gensidig
afhengighed og styrkede mulighederne for sivel medinddragelse og sabotage
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- understottet af en voldsom teknologisk udvikling. Alt dette til trods bevarer
jeg 1 denne athandling en grundleggende interesse for produktionsforholdet,
men ser 1 vid udstrakning bort fra det, Marx forstod som kapitalismens
grundproblematik: produktionen af skonomisk profit og verdi og sporgsma-
let om den sociale distribution af samme. Hermed vil mange mene, at jeg be-
veger mig vaek fra en marxistisk optik , ja sigar vak fra en materialistisk dia-
lektisk optik. Det er et sporgsmdl, jeg ikke selv kan besvare. Det er dog vigtigt
at sige, at denne athandling fortsat handler om moderne produktionsformers
sociale dynamikker og den sociale distribution af verdi. Jeg arbejder dog med
et bredere og pa nogle mider mere uklart verdibegreb: nemlig handlemulig-
heder. Dette skyldes inspiration fra andre teoretiske perspektiver, i dette til-
felde den kritiske psykologi (Holzkamp 1979, 1983, 1998).

Den kritiske psykologi er grundlagt pa den erfaring, at mennesket soger
indflydelse pa sin tilverelse og derfor ogsa adgang til og radighed over egne
handlebetingelser og handlemuligheder. Denne adgang og radighed eller
manglen pa samme er derfor af storste sociale betydning og vardi. Det er
med disse omskrivninger, inspirationen fra Marx genfindes og en interesse for
“klasse-temaet” bevares, men i en ny form. Handlemuligheder anskues i hej
grad formet af okonomiske forhold, men ikke kun. Handlemuligheder formes
ogséd af viden og vidensadgang, af sociale relationer og netveerk, af ens kon,
alder og etnicitet, samt ikke mindst af mere hverdagsbaserede forhold, sam-
menhzxnge, forbindelser og ressourcer i menneskers daglige livsforelse pa
tveers af deres deltagelse i forskellige handlesammenhznge. De sociale kon-
fliktakser har derfor mange navne og handlebegrebet anskues i forlangelse
heraf at involvere menneskelig aktivitet som sddan: fremstilling af redskaber,
varer, venskaber, steder, symboler, identiteter, rutiner, fellesskaber og teorier
m.m.. Begrebet arbejde indkapsles i en bredere kategori, nemlig ”deltagelse”,
ligesom begrebet “vardi” indkapsles 1 den bredere kategori: ”handlemulighe-
der”. Med disse formuleringer antydes sdvel en teoretisk inspiration fra bl.a.
kritisk psykologi, men ogsd en fortsat interesse for de betingelser vores sam-
tid stiller til radighed for fordelingen af de sociale verdier og handlemulighe-
der.

Opsummering

Anklagen om at Marx pd mange méder selv anskuede arbejderen som objekt
er berettiget. Hans begrundelserne herfor méd dog nzvnes, nemlig overbevis-
ningen om, at vores umiddelbare erfaring af verden er utilstrakkelig, hvis vi
onsker indsigt 1 vores omverden og dens sammenhzange. At fastholde denne
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overbevisning indebarer ikke, at vi kan underkende eller se bort fra menne-
skers egne perspektiver pa deres praksis. Det betyder heller ikke, at enkeltin-
dividers selvstendige engagement og konkete deltagelse i det samfundsmas-
sige ikke er vigtige at medtenke. Det betyder, at en kritisk subjektvidenskabe-
ligt tilgang indebaerer mere og andet end blot en interesse for enkeltindividers
situerede praksis og italesxttelser af samme.

Det er nedvendigt at starte rejsen ind i moderne arbejdsliv med en
grundleggende interesse for det virksomme sanselige subjekt og hvorledes vi
pa hver vores mide deltager i det falles, koordinerer os i forhold til hinanden;
er betingelser for hinanden og handterer hverdagens udfordringer og dilem-
maer. Det Marx forsogte at udvikle var dog ogsa en interesse for, hvilke ud-
fordringer og dilemmaer, det sd var, han selv og mange andre tilsyneladende
mitte handtere og hvorfor. Hvorfor konfronterede arbejderne pa hans tid
mange af de samme trengsler og problemer? Hvorfor matte de indordne sig
under effektivitetskrav, der i stigende grad prasenterede sig som naturlove?
Hvorfor matte de indordne sig under og tilpasse deres hverdag til maskiner
og arbejdsredskaber? Svarene pa disse sporgsmil er ikke rasende forskellige
fra svarene pa, hvorfor den moderne medarbejder i dag ma forholde sig til
stadigt mere fleksible produktionsformer, kortsigtede ansaxttelsesforhold, nye
teknologiske redskaber, omskiftelige kollegarelationer og arbejdsopgaver,
kundeorienterede design og Lean produktion /ige-til-tiden.

Sporgsmil angiende outsourcing og globalisering, nedskaringer, om-
strukturering, dokumentation og maling, samt vores omsiggribende men di-
lemmafyldte tale om oget frihed og selvbestemmelse pd den ene side og ned-
vendighed og skonomisk realitetssans pa den anden, sidanne sporgsmal kan
ikke besvares fyldestgorende uden en vis interesse for kapitalismens kende-
tegn. Ikke fordi menneskers konkrete bevidsthed og handlinger kan reduceres
hertil, men fordi vores handlinger er orienteret mod at muliggore en tilvarelse
1 et samfund, der 1 stigende grad arrangeres pd kapitalismens pramisser. Nar
det er sagt, er produktionen af ethvert samfund - som allerede Marx selv for-
mulerede det - to-sidet: produktionen af ting og produktionen af menneskene
selv. Produktionens to-sidethed kan ikke rives fra hinanden. Siderne er gensi-
digt forbundne, men ikke nedvendigvis ligevaerdige. Vi mennesker producerer
ikke for at producere ting. Vi producerer ting for at producere os selv. Det er
derfor utilstrakkeligt at fokusere pa den politiske skonomi uden blik for dens
komplekse mikrosociologi. Ligesom det er utilstrakkeligt at undersoge ar-
bejdslivet uden en interesse for, hvordan dette arbejdsliv blot er del af men-
neskers samlede livsforelse. Det er menneskets aktivitet i dens mangefacette-
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rede former, der er denne athandlings analyseenhed og forstis som den kriti-
ske forsknings “genstand”. Med dette folger:

1. At begrebet praksis anskues som et sammensat begreb om menneskets
aktive side.

2. Atinteressen for menneskers praksis ledsages af en interesse for hverda-
gens situationer og sammenhzange og en vaegtning af menneskers forste-
persons perspektiver pa samme.

3. At den “kritiske nervebane” lober ad en hverdagsbaseret tilgang til men-
neskets subjektive livsforelse og praksis pa tvers af handlesammenhaen-
ge.

4. En brug af begrebet deltagelse, som et begreb, der pa den ene side peger
ind i og pa tvars af praksissammenhzaenge og praksisfellesskaber, men pa
den anden side fastholder en interesse for produktionsforholdet, forstiet
som produktionen af menneskers hverdag og samlede tilvaerelse.

Ligesom produktionsforholdet forstis som andet og mere end produktionen
af ting og mervaerdi. P4 samme made anskues begrebet praksis som andet og
mere end lonarbejde. Begrebet de/tagelse indrammer en sarlig tilgang til og in-
teresse for situeret praksis. Begrebet markerer dog samtidig en overskridelse
af det situerede, idet begrebet parallelt peger pd, hvorledes man som deltager i
en partikuler handlesammenhange samtidig tager del 1 bredere historiske og
samfundsmassige udviklinger, men netop som de~tager, dvs. fra et partielt
stdsted i det fzelles med begranset udsyn til ”helheden”. For at forstd menne-
skers eget perspektiv pa deres praksis, ma man derfor si vidt det er muligt og-
sd bestrabe sig pa at trade ind i deres praksis, ved at lade praksis treede ind 1
én: dvs. lade sig berorere og engagere og herigennem overga fra distancens og
abstraktionens passive emotionalitet til den selv bevagede aktive emotionali-
tet og sanselighed. Dette sker ikke individuelt eller isoleret. Det krever andres
‘beroring’ dvs. konkret kontakt og dialog, ikke med ’informanter’ og deres
“perspektiveringer”, men med medforskere, der inviterer én indenfor pa de-
res specifikke og pd en og samme gang begransede og komplekst forbundne
stasted’ 1 det faelles. Det er gennem denne beroring, subjektive perspektiver
ikke bare ”hores”, men indimellem ogsa bliver mulige at merke. Det er derfor
ogsd gennem en mere konkret ’beroring’ med andres praksis, hverdag og livs-
forelse, at vi fir mulighed for at komme i txttere kontakt med menneskers
konkrete *begrundelsesdiskurser’” (Holzkamp 1979, 1998).

Hvad der er muligt, besluttes og foregar ét sted kan ikke isoleres fra, hvad
der er muligt, besluttes og foregir andre steder. Viden herom mé derfor for-
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stas som refleksioner over forbindelser i praksis. Det er dog 1 forste omgang
ens medforskere (deltagerne i den konkrete praksis, men forseger at forstd),
der kan vise rundt i og pé tvars af ’stedernes’ sammensatte forbundethed og
mening, som de fir betydning for de mennesker, der daglig handler i og
hdndterer disse sammenhange. Som filosof, Charles Taylor (1995), har for-
muleret det:

We can draw a neat line between my picture of an object and that object, but
not between my dealing with the object and that object. It may make sense to
ask us to focus on what we believe about something, say a football, even in
the absence of that thing, but when it comes to playing football, the corres-
ponding suggestion would be absurd. The actions involved in the game can’t
be done without the object. (s. 12)
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Praksis, viden og praksistallesskaber

Organisatorisk viden, lering og ndvikling

Kernen i det perspektiv, der legges til grund for denne athandling, er opfat-
telsen af at menneskets karakteristika kun kan forstds i sammenhaeng med de
sociale, kulturelle og historiske omstaendigheder for dets tilblivelse. Samspillet
mellem disse storrelser er derfor i centrum og undersoges ud fra tilsvarende
kausalitets- og substans forstielser. Det vil sige, at fenomener som “kultur”,
”samfund”, “kontekst”, “subjektivitet”, fallesskab” og “teknologi” ikke be-
skrives som uafhaengige ’entiteter’, der reagerer med hinanden, men som et
fundamentalt set sammenflettet felt, der ma sammentenkes og forbindes,
men naturligvis ogsd begrebsligt differentieres og opsplittes. Til dette har vi
brug for begreber og kategorier, der snarere end at identificere “ting”, identi-
ficerer forbindelser og processer i menneskelig praksis. Det er ikke genstande
eller fenomeners fremtoning, men samspillet mellem dem, der er i centrum.
Fanomener som forandring, gensidig péavirkning og udvikling er derfor es-
sentielle problemfelter i dialektisk praksisforskning, hvorfor ogsa et tidsligt og
historisk perspektiv har en mere central placering end i mange andre teori-
komplekser. For, som man kunne sige; et mode mellem mennesker og mel-
lem mennesker og objekter (materielle og symbolske) har muligvis en defi-
nerbar afslutning, men den situation; den effekt og proces, modet er del af,
har det ikke.

Otrganisatorisk lering og viden udspringer af menneskers handlinger og
praksis. Disse handlinger og denne praksis medieres af menneskeskabte red-
skaber af bide materiel, social og kulturel art. Og da vi som deltagere i social
praksis netop tager del 1 det falles pa forskellige mader og fra forskellige sta-
steder, involverer praksis forskelligartede perspektiver pa det flles. Det giver
derfor god mening at beskrive social praksis som en konfliktuel kooperation
(Axel, 2002). Det fwlles emergerer ud af deltagernes handlinger og gensidige
dilemmafyldte koordineringer. Det fzlles ma derfor forstis som noget dyna-
misk, tilblivende og konfliktuelt. Enhver praksis og falleshed vaeves af samme
grund af forskelle og modsatninger, der md handteres af dens deltagere,
hvorfor social praksis uvagerligt rummer magtforhold, der ma adresseres. Ik-
ke fordi det drejer sig om endsige er muligt at ophave det sociale livs konflik-
tualitet. Men fordi det folger af ovenstiende tilgang, at lering og viden om
det falles ogsd omhandler udvikling af vores adgang til hinanden og mulighe-
der for at deltage, samt maderne disse muligheder fordeles og distribueres pé
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socialt. Uagtet at magt md forstds som et uomgaengeligt aspekt ved social
praksis drejer det sig fortsat om at handtere og forme konflikter og dilemma-
er pa frugtbare og inkluderende méder, der videst muligt oger vores adgang til
og radighed over vores egne og de fzlles handlebetingelser.

Praksisfellesskaber

I forlengelse af ovenstiende argumentation beskriver jeg bureauet
Cat/WebCotp, som en konstellation af praksisfallesskaber, detr pa den ene
side danner og muliggor bureauet, der igen reciprokt muligeor disse praksis-
fellesskaber. Disse lidt snorklede formuleringer er ikke tilfzldige. De tjener til
at markere min teoretiske og metodiske orientering. Begrebet praksisfalles-
skab er hentet fra Lave og Wengers arbejder (1991 og Wenger, 1998). Begre-
bet indebarer en sarlig dialektisk optik pa sociale forbindelser og méderne
hvorpi vi mennesker med vores handlinger er betingelser for hinanden.

Lave og Wengers arbejder udger langt fra en samlet ramme om denne
afhandlings analyser, hvorfor begrebet praksisfellesskab heller ikke vil dukke
op 1 hver enkelt kapitel. Begrebet markerer dog, at athandlingens fokus er pa
menneskers deltagelse i sociale ssammenhange og at begreberne praksis og del-
tagelse forstas som en analytisk enhed, der overskrider essentialistiske, dualisti-
ske og psykologistiske forstaelser. Det er sidan, jeg i denne athandling tenker
og forseger at anvende dem. Hvorvidt det Iykkes og hvorvidt begreber er vel-
egnede hertil, kan naturligvis diskuteres. Her skal alene understreges, at det
altsa er ambitionen.

Begrebet praksisfellesskab bevager os vk fra abstrakte konceptualise-
ringer af grupper, fallesskaber eller sociale kategorier mod beskrivelser af,
hvordan mennesker er gensidigt engageret i at gore ting sammen (Lave &
Wenger 1991). Som Jean Lave formulerer det (2008), er praksisfallesskaber ”a
way of looking, not a thing to look for” (s. 286). Praksistzllesskaber forstds
derfor som en socialpsykologisk modus for dialektikken mellem det individu-
elle og det falles, det partikulere og det generelle, det sociologiske og psyko-
logiske aspekter. Begrebet forskyder interessen for socialiserings- og internali-
seringsprocesser mod et mere aktivt fokus pa deltagelse og engagement. Det
er bla. derfor begrebet ogsa leringsteoretisk introducerer en position, der ik-
ke fokuserer pa ”produktion” af leering i klassisk forstand (i form af f.eks. in-
struktion, undervisning, planlegning, ledelse, rollefordeling, funktionelle ar-
bejdsdelinger og regelstyring), men maske snarere pd ’konsumption” forstiet
som menneskers aktive deltagelse og engagement i produktionen (og repro-
duktionen) af samfundet og det fxlles. Det ydre blik er erstattet af en situeret
interesse for menneskers engagement 1 social praksis og praksisfellesskaber
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forstds som dette engagements “locus”, men ogsd som et “center” for magt-
relationer og magtkampe.

Neste sporgsmil er naturligvis, hvad et praksisfellesskab sd er og hvad
der konstituerer det. For konstituerer enhver form for samarbejde et praksis-
fellesskab? Kan en virksomhed eller et institut pd et universitet kaldes et
praksisfellesskab? Kan en skoleklasse, en familie, et xgteskab eller et ven-
skab? Og hvad med et kon, et sprog, en nation eller et bestemt teoretisk per-
spektiv? Hvis enhver social konfiguration kan betegnes som et praksisfalles-
skab, bliver begrebet hurtigt meningslost. P4 den anden side vil en alt for
“klar” definition — 1 betydningen entydig og snxver — tilsvarende begranse
begrebets anvendelighed, ikke mindst hvis det er tenkt at begrebsliggore
menneskers goren af sociale forbindelser og sammenhange.

Principielt set kan der treekkes trade ud til hele verden fra enhver situati-
on. Det er derfor vigtigt at precisere, hvilke forbindelser og sammenhzange,
man fokuserer pa og det er bla. dette formil, begrebet praksisfallesskaber
tjener til. Begrebet praksisfallesskab er imidlertid en analytisk kategori, dvs.
det peger ikke pd bestemte objekter eller fanomener som f.eks. arbejdsdeling,
lonnet samarbejde eller falles lokalitet. Praksisfallesskaber er snarere noget,
der gores end noget, der ”er”. Hvad der mere pracist menes hermed, skulle
gerne blive klarere undervejs, sammen med drsagerne til, at jeg ikke bare kan
indholdsdefinere begrebet pd forhind, men snarere ma forsege at vise dets
relevans gennem athandlingen. Definitorisk kan dog understreges, at begrebet
priksistellesskab ikke peger pd en stabil gruppering, men snarere pa en be-
strcbelse péd at skabe og udvikle ”’steder at hore til”. Begrebet indkredser en
analytisk ramme, hvorfra det bliver muligt at indramme nogle af de sociale
dynamikker, der kendetegner og gennemstrommer denne bestrabelse. Begre-
bet tager afsat i det forhold, at oplevelsen af tilhor forudsatter erkendte for-
bindelser mellem mennesker. Hermed ikke sagt, at disse forbindelser ned-
vendigvis erkendes som stabile, harmoniske eller selvvalgte, endsige positive
eller onskvardige. Hermed heller ikke sagt, at tilhersforhold og praksisfxlles-
skaber ikke ogsd formes af ikke-anerkendte forhold og sammenhange. Her-
med alene sagt, at praksisfxllesskaber forudsetter, at visse sociale forbindelser
i en given praksis erkendes som vasentlige af dens deltagere og vasentlige i
forhold til deres handlemuligheder, hvorfor de bade hver iser og sammen
diskuterer og forseger at udvikle og vedligeholde disse forbindelser.

Som understreget ovenfor kalder jeg ikke Cat/WebCorp for et praksis-
fellesskab, men for en konstellation af praksistzellesskaber. Dette skyldes to
forhold. For det forste, at et praksisfzllesskab vaves af et gensidigt engage-
ment i en erkendt teelles praksis og dvs. af oplevelser af fxllesskab og tilhers-
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forhold til handlinger udfert i fellesskab. For det andet, at enhver praksis ar-
rangeres pa serlige praksisfunderede relevanser, pa hvis baggrund verden samles
og deles pa specifikke mader alt athengig af, hvad det si er, vi er i feerd med
at gore sammen. Er vi i gang med at spille en fodboldkamp opdeler og samler
vi sammenhznge og forbindelser 1 verden pa disse relevanser. Er vi 1 faerd
med at ferdiggere et reklamekatalog, opdeler og samler vi vores verden pa
andre mader og relevanser. Praksisfallesskaber kendes ved sociale forhand-
linger om, hvad det fxlles og dets betingelser er og dvs. ogsi af forhandlinger
om og reificeringer af (i lofter, dokumenter, teknologier, aftaler, rutiner, for-
tellinger m.m.), hvordan det fwlles skal forstds og afgrenses. Praksisfalles-
skaber er derfor kendetegnet ved specifikke forstaelser og erfaringer af verden
og betydningen og meningen med de redskaber og artefakter, der anvendes i
den felles praksis. Dette munder ud 1 det vigtige forhold, at praksisfellesska-
ber involverer ”partikuler” viden: sarlige forstéelser, rutiner, forholdemader
og rytmikker, der bidrager til at konstituere praksisfallesskaber som noget af-
grenset, der kan leres og mestres 1 mere eller mindre grad og som endvidere
involverer specifikke omverdensforhold og relationer til andre praksisfelles-
skaber. Selv om ovenstdende definition naturligvis er meget rummelig, delvist
selvrefererende og derfor uklar pd en rakke méder, skal vi bemarke, at den
ikke desto mindre muliggor nogle afgrensninger og forelobige praciseringer:

- Tilfeldigt sammensatte medarbejdere pa et kursus indgir ikke nedven-
digvis i aktiviteter, rettet mod at vedligeholde deres engagement i kur-
susdeltagelsen. En sddan gruppe udger derfor ikke nedvendigvis et prak-
sisfaellesskab.

- Medarbejdere i en vitksomhed moder madske nok pd de samme tids-
punkter, gir gennem den samme hovedder og spiser den samme mad i
kantinen. De forholder sig maske ogsa til de samme beskrivelser af virk-
somheden i medierne eller i de interne virksomhedsbeskrivelser, ja de
anvender maske de samme redskaber og teknologier. Ikke desto mindre
kan de fortsat vare optaget af at gore vidt forskellige ting med disse red-
skaber og derfor ogsd gruppere sig omkring hojest forskelligartede per-
spektiver pa det fzlles. Den fysiske indramning af en virksomhed i byg-
ninger og kontorer udgor derfor ikke det egentlige fokus for deltagernes
engagement i den fwlles praksis, men snarere en del af den kontekst,
hvori dette engagement kommer til syne pa forskelligartede mader. En
virksomhed er derfor ikke nedvendigvis et praksisfallesskab, men udgor
snarere en konstellation af praksisfzellesskaber.
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- En bestemt faglig kunnen, uddannelsesmassig baggrund eller branche-
messigt tilhersforhold kan give anledning til mange falles erfaringer. Er-
faringer, der kan udveksles mellem kolleger i den samme virksomhed el-
ler i telefonsamtaler med kolleger i andre virksomheder. Disse samtaler
og erfaringsudvekslinger af en vis falles viden udgoer dog ikke nodven-
digvis en afgorende komponent i de enkelte deltageres daglige praksis.
Et fagligt eller branchemassigt tilhersforhold konstituerer derfor heller
ikke nodvendigvis et praksisfzellesskab.

Praksisfellesskaber defineres ikke af bestemte objektiveringer af noget falles,
sdsom et navn, titler, en brug af bestemte redskaber, en bestemt faglighed el-
ler fwlles lokalitet. Praksisfellesskaber grundlegges heller ikke pa et falles
sprog (og saledes formentlig heller ikke pa en fxlles etnicitet, religiositet eller
nationalitet). At tale om f.eks. en kultur som en slags praksisfellesskab vil
derfor vare en misforstaelse. Analyser af den art indebzrer typisk, at centrale
variationer, forhandlingsdynamikker og konflikter i social praksis ignoreres —
hvilket er stik mod hensigten med begrebet praksisfallesskab (Wenger 1998).
At overbetone stabiliteten og kontinuiteten i en bestemt social konfiguration
indebaerer typisk en risiko for at vigtige sociale variationer og forskelle over-
ses. Det er ofte ad den rute, vi taler om sociale strukturer og social reproduk-
tion, uagtet at de sociale konfigurationer, der omtales, i realiteten kan have
forandret sig sa meget og give sd varieret og anderledes mening end tidligere
for deltagerne, at kun reificeringen, f.eks. navnet pd det givne forhold, bestar.
Beskrivelsen af Cat/WebCorp som “en konstellation af praksisfzllesskaber”
er begrundet 1 ovenstiende argumentation og en interesse for at fa fat i den
kompleksitet, konfliktualitet og de dilemmaer, der kendetegner organisatio-

ner.
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Forholdet mellem teori, proces og tekst

Det er bade en unik styrke og svaghed ved dialektisk tenkning, at alt relaterer
sig til alt mulig andet. Fra et dialektisk perspektiv er der ingen vej udenom
dette vanskelige vilkar, idet det nu engang er sidan virkeligheden er indrettet.
Ikke desto mindre udger det fortsat en stor udfordring i forhold til gengse
ideer om det videnskabelige handveark, dets processer, kundskabsidealer og
”benchmarks”. Det, der indenfor en dialektisk tradition kan forekomme fot-
simplet og reduktionistisk, kan for andre forekomme unedigt indviklet, rodet
og uklart. Der er derfor god grund til at indlede med den advarsel, at jeg ikke
har konstrueret en linezr analytisk fortelling, til trods for at teksten natutlig-
vis har en indbygget linearitet.

Det er en pointe i denne afhandling at synliggere kompleksitet — ogsa i
afhandlingen selv og de forskningsprocesser, den objektiverer. Ethvert forseg
pé at inkludere “det hele” er imidlertid naivt og ville endvidere lede til savel
empirisk som formidlingsmaessig forstoppelse. Modsat kan klarhed og enty-
dighed ogsd dxekke over overgreb pa ens materiale og den kompleksitet sével
ens materiale som ens arbejde med det er rundet af. Dialektisk forskning in-
debxrer derfor den udfordring, at finde en passende fremstillingsmade, der
over mindst mulig vold pa mylderets integritet - materialets sédvel som proces-
sens -, men samtidig ogsd mindst mulig overgreb pa kravet om forstdelighed
og fremstilling. Mit forseg pa at finde denne ’passende’ fremstillingsform har
resulteret i passager og skrivemadder, som flere af mine kolleger hofligt har an-
tydet var vel rigeligt skonlittereere og fortellende. Nir jeg navner det, er det
for at pege pi den pointe, at de formmaessige valg i denne athandling tenkes
at tjene videnskabelige formal. Et opger med f.cks. positivitiske kundskabs-
idealer lader ikke den klassiske skabelon for videnskabelig redelighed uberort.
I en dialektisk tradition kan form og indhold nok konceptualiseres adskilt,
men det gaelder ikke deres virke. Billedet af den selvstendige forsker, der ka-
ster hypoteser ud i verden for si at afprove dem, kan ikke fastholdes i en dia-
lektisk tradition. Dialektikkens dynamikker er ikke bare noget, der foregir
”derude”. Ogsa forskersubjektet er hvirvlet ind i hverdagens mylder, hvorfor
forskningsprocessen ikke alene bevager hypoteser, men ogsa det hypotesen
omhandlede og den, der i sin tid udformede den.

Som allerede nzvnt var premisserne for denne athandlings initierende
undren sporgsmalet om, hvilke former for fallesskab den moderne videnvirk-
somhed gav anledning til: hvis fagomridet som social grupperingspunkt var
pa retraete (Sennett 1999, 2000), hvilke orienteringsakser ville da treede i dets
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sted? Hvis de traditionelle klasseskel var under afvikling, hvilke nye gruppe-
ringer ville da dukke op? Min plan var at legge ud med en pilotundersogelse,
hvor jeg fik greb om, hvad der foregik og hvordan arbejdet og hverdagen i
Heraclitus og Cat/WebCotp var organiseret. Viden herom ville kvalificere
den egentlige undersogelse. Tingene fik dog hurtigt sit eget liv. Det arbejde,
der skulle levere et stasted for undersogelsen, resulterede snarere i nye former
for undren og mit oprindelige fundament begyndte at vige og omdrejnings-
punktet erodere. Stadig lengere henne i forlobet handlede mine interviews og
observationer og de sporgsmal, jeg stillede mig selv og andre, forst og frem-
mest om at fa styr pa og forsta, hvordan hverdagen i Cat/WebCortp i grunden
hang sammen: hvordan arbejdet var organiseret og hvad det gav anledning til
at sorger og gleder, muligheder og problemer for ledere og ansatte. For at
forsta de interne forbindelser og dynamikker matte jeg skaffe mig storre ind-
sigt 1 det marked og den branche, jeg befandt mig i. For at fd greb om dette
matte min viden om virksomhedens kunderelationer og samarbejdspartnere
ogsd uddybes og det viste sig igen ogsa at forudsztte storre viden om de tek-
nologier og kommunikationssystemer, der var i anvendelse. Og sadan blev
det ved. Efter nasten to drs indsamling af empiri kunne jeg konstatere, at ti-
den ikke alene var lobet fra mig, men at forarbejdet ogsa var blevet til selve
undersogelsen og trdden i mit materiale snarere bestod af det fletvaerk af for-
skelligartede projekter, perspektiver, dilemmaer og udfordringer, som ledere
og medarbejdere i Heraclitus og Cat/WebCotp havde fortalt om, inviteret
mig ind 1 og gjort mig interesseret i.

Denne athandling er alligevel endt med at handle om nye former for fel-
lesskab — eller miske rettere fzlleshed - i moderne arbejdsliv. Det var dog
forst gradvist og efter lang tids baksen, jeg kunne se, hvorledes det hele fort-
sat talte ind 1 det oprindelige interessefelt og at jeg tilsyneladende havde ud-
viklet en skerpet interesse undervejs, dels for hvordan de dynamiske sociale
konstellationer overhovedet kunne begribes og hvordan de opstod. Dels for
hvordan disse konstellationer udviklede sig og lobende stod i forhold til hin-
anden og herigennem bidrog til diverse arbejdsrelaterede differentierings’, in-
kluderings- og ekskluderingsprocesser.

Data

Afhandlingen er skrevet pd baggrund af 2 drs “feltstudier” i et stort dansk re-
klamebureau, samt to ophold i to nyoprettede afdelinger af virksomheden i et
land 1 Asien. Sidstnzvnte besog var ikke planlagte, men syntes relevante (og
mulige) undervejs 1 forlobet. Af hensyn til athandlingens fzrdiggorelse og
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lzengde indgir sidstnevnte data dog alligevel kun indirekte. Der er mit plan at
skrive om dem andetsteds.

Mine i alt to drs kontakt med ledere og ansatte i Cat/WebCorp, der et en
del af Heraclitus, har veret organiseret 1 skift mellem intense perioder pa ca.
en mineds varighed med daglige besog (ofte hele dagen, men enkelte gange
blot nogle timer, hvis tiden var knap, men der foregik noget interessant), af-
brudt af perioder pa et par maneder med andre aktiviteter.

Athandlingens analyser baserer sig pa deltagerobservation, samt ca. 20
bindede interviews og 6 bandede moder mellem forskellige ledere og medar-
bejdere. Dette efterfolgende transskriberede materiale daeckker udsagn fra en
bred skare af medarbejdere i huset: ledere, mellemledere, grafiske medarbej-
dere, kontaktfolk, rentegnere, kokkenpersonale og systemudviklere, samt le-
dere, mellemledere og medarbejdere i de nye ’afdelinger i Asien, der som sagt
ikke anvendes eksplicit. Herudover har jeg deltaget i to forskellige kursusfor-
lob for de nyansatte asiatiske medarbejdere og deres nye danske kolleger,
samt overvaret diverse konference-calls, teammeoder, mandagsmeder og kri-
semoder. Jeg har endvidere haft adgang til en rakke virksomhedsdokumenter:
virksomhedsprasentationer, strategipapirer, verdipapirer, manualer og evalu-
eringsskemaer. Jeg har varet pa virksomhedens intranet og derfor modtaget
fellesbeskeder og mails. Og jeg har fotograferet rum, ophagte billeder og slo-
gans. Alt sammen pa baggrund af en aben og generes adgang fra bade ledere
og medarbejdere til deres hverdag i og indimellem udenfor Cat/WebCotp.
Samlet set bestar mit materiale saledes af folgende:

- Observationer nedfzldet i dagboger og notater om observerede begi-
venheder, forhold, overhorte samtaler eller egne samtaler med ledere og
medarbejdere.

- Fotos af forskellige fysiske steder og objekter.

- Dokumenter sisom verdipapirer, virksomhedsbeskrivelser, manualer til
interne softwareprogrammer og kursusmaterialer.

- E-mails fra intranet korrespondancer, samt powerpoint-prasentationer
af virksomhedens organisation og workflow”, samt af visse kursusdel-
tageres oplevelser af et specifikt kursus.

- Bandoptagelser af bidde formelle og uformelle samtaler, dvs. af sdvel
formelle interviews som bandede optagelser af formelle og uformelle
moder (altid med tilladelse). 1 alt et materiale pa 26 transskriptioner,
hvorat 20 udgoer transskriptioner af egentlige interviews og 6 udgor
transskriptioner af bandede meder og samtaler. De fleste fuldt ud
transkriberet, men enkelte meningskondenseret.
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Kapitel 2
Ind 1 hverdagens produkti-

onskredslab

Ind 1 hverdagen - udefra
Markedet og reklamebranchen

We wanted to create a preservative free, chemical free alternative to cola for
ages. The truth is we sell tonnes of cola (actually less and less), however, an
all-natural, low sugar drink is what Pret’s all about. — Lets see if we can do
away with cola once and for all. - (fra en sodavands etikette i madkaden Pret
a Manger)

Man skal givetvis vere varsom med at tolke tendenserne pa verdensmarkedet
ud fra skriften pd en sodavands-etikette. Under mine 2 ar i Cat/WebCorp
kom jeg ikke desto mindre i tanke om dette herlige stykke tekst, som jeg hav-
de gemt i min kalender. Jeg var stedt pd det i London, da jeg en dag var inde
for at snuppe en hurtig frokost i madkaeden Pret a Manger. Teksten stod pa
en sodavandsetikette pd en af madkadens egne sodavand - lige ved siden af
Cocacola-diserne. Pa et umiddelbart fortolkningsniveau handler teksten om
gode intentioner om at producere sundere drikkevarer, men dens arrogante
og selvsikre tone antyder immervaek ogsa et andret styrkeforhold mellem
brand og salgskade. En dag slog det mig, at det bl.a. var dette, man bruger sd
megen energi pa at tilpasse sig indenfor reklamebranchen i almindelighed og
Cat/WebCorp i serdeleshed. Teksten pa etiketten henviste til den samme or-
ganisatorisk-teknologisk transformation, som Ole gang pa gang forsogte at
indfange i hans nasten daglige fortxllinger om kreativ effektivitet” til med-
arbejdere, partnere, kunder osv..
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Reklamebranchen har givetvis redder langt tilbage i historien. Den mo-
derne reklameindustri, som vi i dag kender den, er dog fodt ud af industriali-
seringens masseproduktion og vavet af den moderne markedsplads mange
udviklinger, bl.a. en hastigt voksende produktivitet ledsaget af en stigende
kebekraft, der tilskyndede storre synliggorelse af varers eksistens og fremha-
velse af deres fordele og livsforbedrende kvaliteter. Udviklingerne beted, at
der ikke kun skulle produceres varer, men ogsa kebere, der oplevede dem
som relevante og enskvardige. Da de nye produkter i stigende grad var mas-
seproducerede og derfor forholdsvis ensartede, mdtte deres rejse ud i sam-
fundets kroge ledsages af bade informative og suggestive budskaber.

Det specialiserede marketingsarbejde og den konkurrencebaserede bran-
ding blev fodt af maskinalderen. Og det er ofte disse fortallinger, vi traekker
pd, nar vi taler om reklamearbejde og marketing. Med masseproduktionen
pdbegyndes det mere specialiserede arbejde pa produkternes image eller —
som det i dag hedder — dets brand. Branding handler om at hive produkter ud
af dets anonyme tilvarelse pa markedet ved at fa det til at sitre med unikke
kvaliteter og praferencer. Brands skal muliggere identifikation med produk-
tet: genkendelighed, borgen for kvalitet og vardimaessige associationer.
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Hverdagen i Cat/WebCorp handler om mange ting, men maske forst og
fremmest om reklamearbejdets videre rejse ind i ’computeralderen’. I en

branche, der fortsat opererer i et miks af associationsvidenskab og konnotati-
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onsfabrikation, formidling, analyse, innovation og teknologidreven produkti-
on. Men ogsé en branche preget af et skifte i fokus fra det kreative arbejde til
et voksende fokus péd hastighed, fleksibilitet og brugerdreven innovation og
produktion. Det kommercielle budskab ma naturligvis fortsat fokuseres (pa
specifikke forbrugersegmenter), dramatiseres (associeres med relevans, identi-
tet, livsstil) og intensiveres (hvad der virkede i gir, virker ikke nedvendigvis i
dag). Kommunikations-kanalerne bliver dog stadig mere mangfoldige og alle-
stedsnarvarende, hvorfor forbrugernes opmarksomhed hele tiden bliver en
stadig mere krevende faktor. Det aspekt er ikke nyt. I Cat/WebCorp og i den
danske reklamebranche over en bred kam er det imidlertid blevet vanskeligere
at prioritere det informative og suggestive hojere end konkurrencen pa hur-
tigst mulig pracision og turn-over time i forhold til kundernes ojeblikkelige
behov, dvs. hastighed, interaktivitet og fleksibilitet. Kodeordet er ikke lengere
Kreativitet! Det er Effektiv Kreativitet!: brugerdreven produktion, Lean og Just-in-
Time.

Den nye "Best Practise’

Cat/WebCorp tilskyndes til effektiv kreativitet gennem bureauets relationer
til deres absolut sterste og mest succesrige samarbejdspartner, virksomheden
Visco. For mange er Visco et Brand og et staerkt eet af slagsen. Men Visco er
ogsd noget mere og noget andet. Visco er et Brand, der ogsa er Retailer. No-
mineret til et af de ‘most admired companies to work for’ flere gange 1 sit
vertsland og en af de hurtigst voksende virksomheder nogensinde, er Visco
indbegrebet af den nye okonomis frontlebervirksomhed og en yderst impo-
nerende og lukrativ kunde for et dansk reklamebureau. Visco er en frontlober
for mange frontlobervirksomheder og eksemplificerer efter manges mening
vejen til succes 1 den nye okonomi, som en menstermodel for det efterspurg-
te kodeord: ’best practise’. Men hvad er Viscos hemmelighed? Pracis dette
sporgsmil stillede redakteren for et anerkendt tidskift Viscos ejer og stifter
(ikke opgivet af hensyn til anonymisering). Hans svar var, at det lige preaecis
ikke handler om informationsarbejde og merbetydninger, om synlighed og
branding. Svaret er i dag langt mere simpelt: skab en salgskaede, der ikke er
athengig af forretninger; muligger innovation uden innovationsafdelinger og
muligger produktion uden produktionsfaciliteter. Succes i den nye ekonomi
handler ikke om virksomheders Brand eller storrelse talt i hoveder. Ifolge
Visco handler det om storrelse talt 1 omsatning og cirkulationstid. Og det er
ofte noget ganske andet. Omsatning oges i dag gennem fleksibel specialise-
ring og det, Visco selv betegner som virtuel integration.

75



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

Det kan virke besyndetligt at starte rejsen ind i Cat/WebCorps hverdag
med at tale om kunder og sodavandsetiketter. Efter mine 2 4r i Cat/WebCorp
stod det dog mere og mere klart for mig, at et snapshot af hverdagens mylder
i grunden ikke lettede meget pi liget til, hvad hverdagen i Cat/WebCorp
egentlig gik ud pd. Det forekom mig snarere, at det egentlig interessante be-
stod i tingenes dynamik: maderne tingene mere konkret zndrede og udviklede
sig pd; dilemmaerne i disse udviklinger, méden de blev hindteret pd og ikke
mindst retningen, de bevaegede sig i socialt, kulturelt, politisk og psykologisk.
At forstd noget af dette viste sig imidlertid vanskeligt uden en vis indsigt i,
hvad det var for markedsforhold, der mitte hindteres; hvad samarbejdet med
de forskellige kunder egentligt indebar og betod for livet i Cat/WebCortp. Le-
dernes og medarbejdernes tilskyndelser til at handle, samarbejde og arrangere
sig pd bestemte mader var ikke kun tilskyndet af de interne forhold og samar-
bejdsrelationer, men ogsd af sammenhaenge og forbindelser ud af huset. Det
er noget af det, dette kapitel omhandler.

Virtuel Integration

Den i dag sd udskealdte bureaukratiske vertikale integration opstod i sin tid
som et svar pa delvist ustabile markedsmessige infrastrukturer. Usikredistri-
butionskanaler og en ustabil adgang til energikilder og produktionskompo-
nenter; en mindre mobil arbejdskraft, omskiftelige toldbarrierer, svingende
valutakurser og alverdens forhindringer for en forudsigelig planlegning og
kalkulation af produktion, distribution og profit.

Den bureaukratiske organiseringsform og dens i dag sa udskaldte trag-
hed og stivhed opstod som svar pa disse udfordringer: ydre uforudsigelighe-
der og usikkerhedsmomenter, der mitte stabiliseres via kontrol over si mange
af produktionsforholdene som muligt: distributionskanalerne, adgangen til
ramaterialer og arbejdskraft m.m.. Det Visco om nogen har forstiet er, at de
centrale elementer i denne udfordring, disse usikkerhedsmomenter, i dag er
under kontrol. Marx (1970) havde givetvis ret i, at Kapitalismen ikke kan “ek-
sistere uden at uvafladeligt revolutionere produktionsmidlerne og altsd ogsa
produktionsforholdene, det vil igen sige samtlige sociale forhold” (s. 162-63).
Men vi ogsa medtenke betydningen af de kulturelle og juridiske forhold,
hvorved markedets logikker og infrastruktur og tilliden til samme historisk
formes med graden af deres lovmeassige institutionalisering. Den fortsatte sik-
ring, udvikling og udbredelse af varers og arbejdskraftens frie bevagelighed;
retten til fri entreprise; en stadig bredere accept af og installering af utilitaristi-
ske og entreprenoriske rationaler, selvforstielser og evalueringsformer. Og
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kulturelle sammenstillinger af kapitalisme, demokrati og konstitutionelle indi-
viduelle frihedsrettigheder. Uagtet at kapitalismen kendes ved kronisk foran-
dring og transformation, eksisterer der siledes fortsat en rackke elementer og
regulariteter, der stabiliserer og muligger disse kendetegn.

I dag fremstar kapitalismens infrastrukturelle idealer, konkurrencelogik-
ker, forandringsideologi og vakstprincipper som hegemoniske og ”the only
game in town”. Ethvert spil har imidlertid fastsatte regler og ogsa spillet om
den kroniske konkurrence- og forandringsevne kraver en vis orden: aldrig har
energikildernes tilstromning, arbejdskraftens og varernes frie bevagelighed,
ejendomsretten og markedslogikken veret sa juridisk lovsikret, institutionelt
naturaliseret og infrastrukturelt stabiliseret som i dag. Hvad der kan ligne no-
get radikalt nyt og anderledes fra et kulturelt perspektiv, fremstir derfor fra et
mere logistisk perspektiv snarere som videreudviklinger end afviklinger af in-
dustrialismens og kapitalismens grundleggende mulighedsbetingelser. Det er
videreudviklinger af en underleggende stabilitet og orden, der 1 dag muligger et
oget fokus pa fleksibilitet og nye forretningsmessige koordineringer af virk-
somheder over stadig storre globale afstande og i stadigt mere midlertidige og
uforpligtende arrangementer. Det er denne underleggende enhed, der i dag
muliggor billeder af samfundet som stadigt mere differentieret, fragmentering
og uoverskueligt.

Alle Cat/WebCorps kunder er store virksomheder, der salger store
meangder af det ene eller det andet. Og maden de gor det pa er ikke tilfeldig.
Dette gzlder ikke mindst bureauets absolut sterste og vigtigste kunde: Visco.
Visco szlger teknologisk udstyr 1 enorme mangder, men deres sarlige forret-
ningsmodel gar netop ud p4, at de salger det hele via et velsmurt maskineri af
koordineret samarbejde mellem utallige uafhangige underleveranderer af alt
lige fra produktkomponenter, fragt, eftersalgsservice, finansieringsydelser,
marketings- og reklamearbejde. Visco har ingen innovationsafdeling. Det be-
hover de ikke. De bruger bare markedets mest innovative komponentprodu-
center, fragtvirksomheder, serviceudbydere og marketingsbureauer. Og de har
ingen forretninger. Det behover de heller ikke, for det hele kan swlges via nye
medier og informationsteknologier, forst og fremmest internettet, reklameka-
taloger, annoncer og fax. Bide produktkomponenter, faerdige varer, arbejds-
kraft og information bevager sig forholdsvis ubesvaret over tidslige og rum-
lige afstande og landegraense. Sa hvorfor hange fast i lokaliteten!

Visco mestrer om nogen det, man i dag kalder Lean. Begrebet Lean kan
umiddelbart oversaxttes til ”slank”, hvilket i grunden er ganske informativt. 1
litteraturen om feenomenet i den industrielle sociologi forbindes udtrykket of-
te med en sarlig adraet og fleksibel Japansk inspireret produktionsform. I slut-
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halvfjerserne og 80’erne blev ikke mindst den amerikanske og europziske bi-
lindistri gevaldigt presset af japanske bilproducenter (bla. Toyota), der fik
komponenter leveret af mindre uathaengige virksomheder (for en uddybning
se. f.eks. Harvey 1990, Thompson & McHugn 1995). Dette betod, at de ja-
panske bilfabrikanter dels havde lettere ved at udskifte underleveranderer,
hvis der pludselig var bedre komponenter pa markedet, uden at dette skabte
intern uro 1 virksomheden (ingen interne fyringer). Dels fik mulighed for at
vare innovative, uden selv at investere i innovation (det matte de sma ofte
familiedrevne foretagender konkurrere pd). Og slutteligt betod det ogsa, at
man kunne placere ordrer ’lige-til-tiden’, hvorfor man ogsa sparede udgifter
til store varelagre og usolgte varer. Alt i alt viste forretningsmodellen sig langt
mere omkostningseffektiv, slank og adrzet (i betydningen omstillingsparat) i
forhold til forbrugerensker, end de store mere traditionelle bilproducenters i
f.eks. Detroit. Lean-tankegangen har siden bredt sig til utallige (hvis ikke alle)
produktionsomrider og elementer af tankeszwttet findes ofte som en underlig-
gende klangflade for moderne udtryk som fleksibilitet, omstrukturering, ef-
fektivisering, ’partnerskaber’ og ‘netvark’.

Selv om Visco ikke har opfundet lean-kategorien, kunne man nemt fa
den tanke. Visco har perfektioneret det koncept, der i dag flyder ind over ar-
bejdsmarkedet i en slipstrom af rationelt kalkuleret downsizings, udlicitering,
outsoaching og offshoring. Og de har gjort denne bestrabelse til grundpillen i
deres succes.

Time-to-market! — Just-in-time!

Virtual integration harnesses the economic benefits of two very different
business models. It offers the advantages of a tightly coordinated supply
chain that have traditionally come through vertical integration. At the same
time it benefits from the focus of and specialization that drive virtual Corpo-
rations. — (Viscos ejer og grundlaegger citeret efter tidskrift).

Forbrugerne vil have de seneste produkter, hvorfor det handler om at mini-
mere den sakaldte ”time-to-market”. Derfor bestiller Visco ikke store varelag-
re hjem. Det er ikke lengere nodvendigt, men netop derfor, forklarer Viscos
stifter, bor kravs-specifikationerne til Viscos samarbejdspartnere ikke lengere
lyde: "Well, every two weeks deliver 5000 to this warehouse, and put them on
the shelf”. I dag kan og ber den i stedet formuleres som: ”’It’s Tomorrow we
need 8562, and deliver them to door number seven by 7 A.M.” (Ibid). Det er
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forbrugernes ojeblikkelige behov og de infrastrukturelle muligheder for den
hurtige tilfredstillelse af dem, der i dag skaber konkurrencefordele. Derfor er
udfordringen heller ikke lengere ”how much inventory there is, but how fast
it is moving”, som Viscos ejer og grundlegger udtrykker det, som en parafra-
sering af Marx” gamle pointe: penge og kapital er to forskellige ting. Kapital er
ikke penge i lommen, men vardier i ekspansiv bevaegelse.

Visco producerer (bestiller og samler) kun de varer og det antal varer, de
ved forbrugerne har kebt og bestilt. Hvem der 1 sidste ende producerer disse
varer — hvilket Brand og hvor de kommer fra — er mindre vigtigt. Det vigtige
er Visco-logoet, der i sidste ende smakkes i1 reven pa det hele og kravet om
en vis kvalitetssikring og produktion lige-til-tiden. For Visco handler det der-
for om at bygge: ”data linkages that let us see in real time how we’re doing —
when parts are dispatched, for instance, or how long it takes to respond to a
request for service or product” (Ibid). Det kreever imidlertid et ganske szrligt
organisatorisk arrangement, at fi dette til at fungere. Et arrangement, hvor
“you’re basically stitching together a business with partners that are treated as
if they’re inside the company” (ibid). Partnerskaber med hvem “You’re shar-
ing information in a real-time fashion”, men partnerskaber, som ikke desto
mindre “only will last as long as they (the partners) maintain their leadership
in technology and quality” (Ibid).

Gennem de sidste 5 ar har Cat/WebCorp tradt stadigt lengere ind i
Viscos kredslob og dette tidstypiske organisatoriske arrangement for ’best
practise’. Ind i en organisationsform, Viscos stifter og ejer betegner som virtu-
el integration, hvis honnerord: fleksibilitet, mobilitet, lean management, just-in-
time-production, netvark og partnerskab, trides af mere konkrete teknologi-
ske og socio-materielle komponenter. For Cat/WebCorp har partnerskabet
med Visco varet en spendende og lererig rejse. Og ikke at forglemme en
yderst lukrativ én af slagsen. Rejsen har fort stadigt flere og storre opgaver
med sig og Viscos succes har ogsa vaeret Cat/WebCotps — og omvendt. Fot-
udsatningen for det hele har imidlertid varet et stadigt taettere og mere inte-
greret samarbejde. Og det vil for Cat/WebCorps vedkommende sige en rejse
stadigt lengere ind 1 Viscos teknologidrevne netvarksmaskineri og rationaler.

Men hvad har denne rejse betydet? Hvor forer den hen? Og hvad gir
fleksibilitet, selvforvaltning og pro-aktivitet og forandringsparathed egentlig
ud pa i disse teknologidrevne organisationskredslob: for Cat/WebCotp, dets
ledere og dets medarbejdere? Hvilken betydning har disse udviklinger og ko-
ordineringsformer for de forskellige deltagere og deres oplevelser af falles-
skab, kompetence, lering, handlemuligheder og arbejdsglade?
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At nerme sig disse sporgsmal udefra, som jeg har gjort det i ovenstdende af-
snit, kan bide vare et billede pd den fremmede, der prover at forstd pd af-
stand eller forskeren, der anskuer Cat/WebCorp som eksempel pi og formet
af generelle tendenser i den samfundsmessige kontekst. Udtrykket *udefra’
kan dog ogsé leses som blot ét perspektiv (i dette tilfaelde kundens) - ud af
flere andre - pa den sammensatte praksis i Cat/WebCorp, vavet ind i et mere
overordnet forseg pi at forbinde hverdagen pa tvers af forskelligartede per-
spektiver pa en fxlles men sammensat praksis, der holdes sammen i og af ad-
skilte men forbundne handlesammenhange. Det er sidstnevnte tilgang, der
forfolges i denne athandling og lagger materialet til rette for en saxrlig frem-
gangsmide. En fremgangsmade, der naturligvis fortsat beskriver den frem-
mede, der prover at forstd, men videst muligt ikke pd afstand. Det skulle ger-
ne blive klarere undervejs.
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Ind i hverdagen - fra oven

Pd Renes kontor
Jeg bliver vinket ind pa Renes kontor midt 1 en telefonsamtale. Rene ser an-
spendt ud og han er tydeligvis irriteret. Mens han taler, laver han himmel-
vendte ojne til mig, idet han peger mig ned pé stolen foran hans skrivebord.
Rene er direktor i Cat/WebCorp og det, man ville kalde en ”’selfmade man”.
Pa fa ar har han skabt et af Danmarks mest succesfylde reklamebureauer og
han er knapt fyldt 40. Nu sidder jeg og lytter til den tilspidsede telefonsamta-
le, mens jeg kigger ud over byen.

”OK” lyder det, da Rene fjerner horesazttets mikrofon fra mundvigen.
Jeg smiler og sporg, hvad det handlede om, mens jeg samtidig peger pa band-
optageren. Rene nikker bekraftende og begynder sd at udfolde lidt af hans
eget perspektiv pa den 'virtuelle integration’

- Alles kalendere, det er sidan noget, der hopper rundt ikke. Og alle virk-
somheder, de tenker jo i kvartaler. De tenker jo ikke i drsudsigt vel? Det er
sidan noget med, hvordan fir vi det her klaret i det her kvartal, fordi det er
det, de bliver malt pa ikke. Det gor bare, at sidan en samtale, den kan blive sa
overdrevet hektisk altsa.

- Var det én fra Visco?

- Ja. Hun er ny europaisk ansvarlig for al Visco on-line. Der kommer sidan
en pige ind fra hojre ikke. Med lange negle. Hun skal bate vise nogle resulta-
ter, fordi hele hendes verdensbillede, det er sidan noget med: hun er blevet
transferred til Europa. Det koster Visco en halv arm at lave sidan et stunt.
Fordi hun skal ha’ bolig og pis og lort. S4 nu er hun kommet herover. Nu
skal hun virkelig levere resultater i en virksomhed, der lever i kvartaler. Der
skal du levere resultater hvert kvartal. Det svarer stort set til, at du nzrmest
har en drsafslutning, nar kvartalet er giet: hvor meget har du scalleret eller
sparet eller gjort eller.... hvor meget mere forretning har du genereret i det her
kvartal?

- Er det fordi Visco er pd aktiemarkedet, der skal leveres resultater pd den
made?

- Ja. Vi kan jo se det pi alle vores kunder. De begynder jo mere og mere at
tenke i kvartaler. Og alle vores kunder, alle de store virksomheder, de har jo
opfundet det her lekre begreb, der hedder procurement.

- Hvad hedder det?
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- Du har procurement afdelinger, indkebsafdelinger. Det vil sige i gamle dage
var det jo sidan i vores branche, sd ku vi bygge en relation til en marketings-
direktor op. Afhzengig af hvor god en relation, du byggede op som en set-
vicevirksomhed for dem her, s fik du en gensidig forstielse for, at du gjorde
ham til en helt og sa var der nogen projekter, hvor du ikke tjente sd meget og
sd var der andre projekter, hvor de sidan: nd men jeg ved sgu godt, at du har
hjulpet mig, sa den tager du over pa det her job. Altsd sidan én eller anden
gensidig tillid. Nu er der kommet den her tredje oh.. onde afdeling som ...
det kan godt vaere du som marketingansvarlig peger pa bureau X, men det kan
vere din indkebsafdeling peger pa bureau Y, fordi de har veret ude og un-
dersoge markedet og kan se, at v/ kan fi det billigere et andet sted!. Det vil sige,
det giver sidan et enormt ubehageligt arbejdsklima generelt set. Og altsa selv
Nordea, de har jo opfundet procurement-begrebet nu. De begynder at evalu-
ere alle deres kontrakter og hvordan keber vi ind og hvad betaler vi osv.. Sa
begynder du at konkurrere i et globalt marked. S4 nar jeg sidder med hende
her heksen, hun er jo sadan én: jamen hvorfor skal jeg ikke bare legge det ber ti/ In-
dien? Lige den der del kan jeg jo bare pille ud og legge il Indien.

- Det siger hun til dig?

- Ja ja. Sddan er de sgu efterhinden blevet alle sammen. Sidan er det bare.
Sadan er markedet bare blevet.

Cat/WebCorps tejse ind i den virtuelle integration har veret spendende og
berigende. Men ifolge Rene og de ovrige ansatte har den ogsa nedvendiggjort
mindre onskede tilpasninger og en voldsom forandring af bureauet. Rejsen
har veret ledsaget af en fortlobende intensivering af det financielle blik pa
virksomhedens dele — bade udadtil og indadtil — og en stadig mere kortsigtet
miling af den financielle performativitet. For bide medarbejdere og ledere er
det blevet hverdag at deltage i en verden udmalt i okonomi og stadigt mindre
tidsenheder. Ligesom den ogede hastighed 1 kundernes produktion, distribu-
tion og konsumption har nedvendiggjort en selsom blanding mellem pa den
ene side oget stromlining, volumen og hastighed i produktionen af reklame-
produkter og pd den anden side et oget krav om fleksibilitet, tilpasningsevne
og omskiftelighed i organiseringen af denne produktion til omskiftelige for-
brugeronsker, vareudvalg og samarbejdsrelationer.

I dag ma alle, ikke blot slutbrugeren, men ogsd ens samarbejdspartnere,
behandles som kunder. Og som bekendt, har kunden altid ret. Det har skabt
nye samarbejdsmdder og visse dilemmaer omkring sammenhangen i
Cat/WebCorp, samt en voksende interesse for vanskelige sporgmil om
hvordan man sikrer kontinuitet. For hvordan forbereder man sig til det kro-
nisk uforudsigelige? Hvordan planlegger man fleksibilitet og hvordan sikrer
man stabile indtaegter og kunderelationer?
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Den interne organisation af huset i mere eller mindre selvstendige dele,
der betjener hinanden i dobbeltbundne kunde,- og kollegarelationer, er ét af
svarene pd disse udfordringer. Den losere relationsform snor sig ikke alene
rundt om huset, men ogsa ind 1 det og ud af det. Men ligesom medarbejderne
fortsat oplever, at de interne netvark har et vist centrum, er oplevelsen den
samme, hvad angar relationerne i de eksterne samarbejdsnetvaerk og virtuelle
integrationer. Her er kunden, ikke mindst Visco, 1 centrum. Sporgsmalet fra
Renes perspektiv er, hvordan man i forlengelse heraf, bedst administrerer
virksomhedens udvikling, viden og kompetencer under disse betingelser?

Fleksibilitet og tilpasning
Oppe pd Renes kontor, senker Rene stemmen en smule.

Visco er jo den ondeste virksomhed i verden. Helt seriost! De er dygtige og
de har en meget spydig og meget spids kultur, som selvfolgelig... (Rene suk-
ker) Jeg er sidan et vaern overfor resten af huset her, fordi jeg forseger bare
at bevare en vis grad af hederligt arbejdsklima ikke. Jeg lover dig for, det er
tough business det dér du”.

Jeg svarer, at jeg ogsd har kunnet fornemme det pa nogle af folkene i huset.
Gennem de maneder jeg allerede har varet i Cat/WebCorp , har adskillige
ansatte udspyet frustrationer over Visco-samarbejdet. Frustrationer over, at
Visco f.eks. ikke lengere finansierer rejser til deres ansatte, s de kan modes
med Cat/WebCorp-kollegerne. Eller frustrationer over, at deres samarbejds-
partnere i Visco ofte skiftes ud eller forsvinder, si man hele tiden skal ”lobe
tingene igang fra bunden”, som een af de ansatte formulerede det. Sa jeg sva-
rer genkendende til Renes beklemthed og forklarer, at jeg ogsa er stodt pa et
par ansatte, der tidligere har varet ansat i Visco, men som netop gennem
samarbejdet, har sogt herover. ”Ja vi har sgu mange ansatte, der har forladt
Visco, men de ansatte, de ser en tiendedel af det. Det lover jeg dig”, udbryder
Rene og fortsatter:. ”Nu skal du se her (Rene dbner sin computer og peger pa
skaermen:

- Hver eneste dag, s kommer der en rapport fra Visco og hvis du er Visco-
ansat og du er noget inden for musikken, sa sidder du og venter pa, at den
her e-mail kommer. Altsd folk, direktorer, topstillinger, halvanden-to millio-
ner kr. i lon om dret. Virkelig hotshots. Det er det, de lever for, det her. Alle
dem, der er noget.

- Og den kommer ogsa til jer hver dag?
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- Ja. Her kan du se, at i gar, der forecastede man at telefonen i England, i
business segmentet i virksomheder fra 0 til 200 ansatte, ville ringe 702 gange.
Baseret pd de marketings aktiviteter, vi kerer. Der kan du forecaste per dag:
hvor mange gange ringer telefonen. Den ringede 578 gange. S det var kun
82 %, sa derfor er den her rod. Og rod, det er ikke godt.

- Det forstir jeg ikke. Det bliver du nedt til at forklare.

- Okay vi laver nogle marketingsaktiviteter. Der er nogle kataloger og der ko-
rer noget tv og der korer noget radio, avisreklamer og der korer alle mulige
ting, men alting skal skabe én eller anden reaktion. Det kan vare et kald i et
Callcenter til en salger. Det kan vare en Internetordre pa nettet. Der gar de
ind land for land og der forecaster de dag for dag, hvad der sker. Se hernede:
i Danmark, der skulle telefonen ringe 29 gange pa BSD og 40 gange pa DHS.
Den ringede 138 gange pa DHS, det vil sige, det var godt. Det var 345 %
over ikke. Det vil sige fredag, der har du en total pa 142 pa BSD og 109
DHS. Det var jo fint.

- Men de rode tal (jeg peger pa de rode tal pa skermen)?

- Det var de lande, hvor de ikke har performet godt nok. Herhenne er sd det
interessante tal, der har du kvartalet. Der har vi haft en hables start pa kvarta-
let, der startede den 9. maj, helt forfardeligt. Det her det er disaster. Visco kan
ramme kvartalerne, nir du sa tager sidan en tre maneders periode, sd rammer
du typisk inden for noget plus-minus 2 %. Sa de styrer alting sa taktisk: 57 &o-
rer vi lige nogle flere annoncer. Sa korer vi noget mere af det og sa stopper vi lige noget og
aflyser noget. Det samme kan de sd gore med alle de her aktiviteter, som gene-
rerer trafik pa nettet.

- Hvordan? Er det fordi alle opkald allerede, som nogen forklarede mig, at
nar opkaldet kommer ind, sd bliver det registreret i en computer?

- Ja ja. Det bliver sd matchet. Alle de kataloger, vi laver og alle de annoncer,
der bliver lavet, der er et unikt telefonnummer i. Alle annoncer i metro-
expres eller ekstrabladet, alle bannere pé internettet. Du kan simpelthen se, at
dén annonce gav sd mange kald. Den banner, det katalog osv.. Og baseret pa
det, sa kan du sa optimere: hvor skal jeg indrykke min annonce mest afsat-
ningsmassigt? Afhangigt af seasonality og afthengig af, hvor godt tilbudet er
og afhaengigt af alle mulige parametre, sa kan du altid lave den optimale pla-
cement, som genererer mest mulige kald ikke. Det giver et helt specielt wor-
king environment, kan du nok forestille dig. Det der, det er si ondt. Og det
er derfor, jeg siger, det er ondt. Og folk bliver markelige af det, nar de sidder
og kigger ind i de rode tal ikke. Sé bliver folk bare fyret.

Fra Renes perspektiv fremstir evaluering fra dag til dag som en benhird sty-
ring via daglige prognoser, hvor hver enkelt ma opfylde fastsatte normer.
Fremgangsmiden er velkendt fra budgetstyring i mange virksomheder, men
samtidig skarpet vha. teknologisk muliggjort minimering af udmélingens tids-
enheder og direkte forbindelser mellem de forbundne men adskilte *steder’ i
de aktuelle produktions- og distributionskredslob. Medarbejderne lader sig
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lede af det, men det er vigtigt allerede her at understrege, at det kun er til en
vis greense. Ogsd ideen om ’den optimale placement’ viser sig nemlig gang pa
gang urealistisk. For ogsa dén indhentes ofte af ’tingenes omskiftelighed” og
kommer derfor ofte *for sent’.

Is small beautiful?

Nogle siger, at den nye okonomi giver de sma virksomheder en fordel, sidan
at ”Small now is beautiful”. Det var i hvert fald budskabet i en leder i det
londonbaserede tidskrift The Economist, hvor man kunne lese folgende sam-
fundsdiagnose: ”Now it is the big firm that are shrinking and small ones that
are on the rise” (citeret efter Harrison, 1994, s. 332). Budskabet findes i dag i
talrige udgaver og synes at sta centralt 1 manges beskrivelser af det sakaldt
post-industrielle samfund. Som managementkonsulenterne Tom Peters og
Robert Waterman, der sammen forfattede bestselleren Iz Search of Excellence,
formulerede det: . ”Smaller firms are gaining in almost every market” (1982).

Det postindustrielle handler efter sigende om, at de nye teknologier fa-
voriserer de smé virksomheder. Hvorfor? Fordi de store bureaukratiske for-
mer med hoj vertikal integration modsztter sig agilitet og derfor ogsd mulig-
heden for at heste frugterne af de nye teknologiske fordele. Fordelene gar til
de hurtige, fleksible og innovative og det vil logisk set sige til de sméd og
adrette. Det er 1 hvert fald teorien.

Fra Renes skrivebord ser tingene dog ikke helt s simple ud. Viscos mo-
del har naturligvis muliggjort, at Cat/WebCorp — og ikke Visco selv — udforer
meget af Viscos marketingsarbejde. Ligesom det stadigt tettere samarbejde og
teknologiske integration har medfert adskillige fordele for det — i global male-
stol — lille succesfulde reklamebureau. Samtidig har den mere virtuelle integra-
tionsform oplest nogle af de vanlige organisatoriske grenseposter, hvorfor
Rene kender mange af de ansatte i Visco og ganske, som mange andre af
medarbejderne i Cat/WebCorp, ind imellem taler mere med Visco-ansatte
end med hans kolleger i huset. Som Rene sidenhen forklarer for mig, kunne
en 'ny gas som hende, tidligere sld mig ud af kurs’, men:

Det kan hun jo ikke nu, fordi vi har jo muldvarper inde i systemet. Det er
vigtigt, ellers var jeg blevet 8 gange (Rene krydser halsen med sin ene finger).
Nir hun kerer frem og i stilling og .. pa en uheldig made, si kan jeg jo vere
fortrolig med hele laget nedenunder hende plus jeg er fortrolig med hele laget
over hende. Sa er det jo begranset, hvor meget hun kan hoppe og danse ikke,
men det krever virkelig... Du skal edermanemig vere fremme i skoen. Pa
den mindste lyd, sa skal du forudsige 7 skaktrek frem, for hvad det der, det
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kan medfore. Ellers har du bare ikke en chance i sidan et miljg der. Og det
betyder ogsa, at sommetider har jeg matte ofre nogen. Si deltager jeg aktivt i
likvideringen af én eller anden. Det lover jeg. Det er jeg simpelthen nedt til,
ellers bliver jeg selv slagtet.

Cat/WebCorp indgir pa mange mader i et mere dialogisk og gensidigt samar-
bejde med deres kunder. Samarbejdsformen gor grenserne mellem ’dem- og
os” mere flydende og uigennemskuelige og den sarlige samarbejdsform ind-
rammes i ord som Netvark eller partnerskab. Enhver ide om at kravet om
oget fleksibilitet og netverkssamarbejde favoriserer de sma og ophaver de
storre virksomheders fordele stemmer dog dirligt overens med Renes erfa-
ringer. Fra hans skrivebord formes og drives den fleksible kapitalisme ikke af
sma uathengige virksomheder. Den drives af store globale spillere, der i sti-
gende grad aktiverer, former og koordinerer sma virksomheder. Sméd virk-
somheder, der mé hoste frugterne ved at omfavne en voksende athaengighed.

Det er muligt de store globale spillere bliver mindre i antal ansatte, men
ikke i indtjening og indflydelse. Cat/WebCorps vakst skyldes ikke en spekta-
kuler fordel ved at vere lille. Med til succeshistorien horer ogsd en kronisk
indsats for at synkronisere med kundernes strategiske downsizing, lobende
omstruktureringer og optimeringer - i en permanent segen efter kontinuitet i
samarbejdet med ens indflydelsesrige kunder. Fra Renes skrivebord, skyldes
vaksten i Cat/WebCorp forst og fremmest, at de store vitksomheder i dag
kan effektivisere og koncentrere deres ydeevne uden direkte ejerskab og ver-
tikale hierarkier. De kan i stedet operere vha. horisontale indflydelseskanaler
og magtkoncentration i netvark. Kort sagt: en slags magt-centralisering gen-
nem decentralisering; magtkoncentration uden hierarkisering.

Mens Rene viser mig rundt i det detaljerede forecastningssystem pa hans
computer, sporger jeg ham, hvem der egentlig genererer de der tal, det hele
miles og vejes pa og som sprojter tal ud i forskellige farver. Rene:

Visco forecaster selv. De har jo sidan en vakststrategi, der hedder: 17 ska/
veere dobbelt sa store neste ar. Og sa er det bare sadan: Go Execute! eller Get out of
the way! Og sa sidder folk og kigger ind i det. Sa skal de vakste sidan nogle
helt vilde procenter og ting. Jeg sidder i moder, hvor der sidder voksne men-
nesker og siger: Hvad skal jeg gore mand og Det er jo helt vildr! De er fuldsteendig
pé bar bund. Men det besynderlige er, at hele det der store bumletog af men-
nesker og hele den der kultur, det gor bare, at de nar det hver gang. Det er
sindsygt altsa. Sa sparer de en masse penge og reducerer omkostninger og op-
timerer pa alt. Altsi da jeg startede med at arbejde for Visco for 5 ir siden,
der var de ogsa onde. Men nu er de bare 100 gange si onde. Det er rigtigt.
Den eneste made, vi har varet i stand til at blive ved med at vere leverandoe-
rer for dem, det er fordi vi har scalleret med. Og fiet flere og flere lande med
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og gjort det storre og storre og vundet alle de her 20 gange konkurrencer, vi
har varet i agtig ikke? Si det er en god kunde for os, men det er kun fordi vi
er sd slanke og ikke hatr kontorer 42 steder og alt muligt andet. Men det er ba-
re... det giver bare en helt speciel..... (Rene tover lidt og sukker). Ved du
hvad, der er uhyggeligt? Det bliver sidan med alle virksomheder det dér.
Fordi de der (Rene peger pa sin computerskerm), de viser vejen og alle bran-
cher kommer til at blive redefineret til at arbejde sidan. Det er pretty pretty
uhyggeligt altsd. Jeg synes sgu, jeg kan spotte det si smit pa nogen af de an-
dre. Sa pa Sofokl. Sa bliver de kebt af TeleKing (synonymer). Sa kommer der
ogsa siadan nogle onde mennesker ned og skal gennemga alt og stille sporgs-
malstegn ved alt og si lige pludselig sa ting, vi har foresldet Sofokl for 2 ar si-
den - mht. hvordan de kan spare penge og gore tingene nemmere -, de bliver
pludselig.. pludselig kommer der handling bag ikke. Men det kommer kun i
de der store koncerner. Der kommer de der onde mennesker ind fra venstre.
Det giver altsa et helt specielt arbejdsklima. Det skider jeg pd. Er du rigtig
klog mand.

Fra Renes skrivebord er markedet noget ondt og faretruende ude i den om-
kringliggende verden. Som husets anden ejer og hovedaktionzer, Kim Aker-
berg, udtrykte det under en julefrokost: Han slog pa glasset, rejste sig pd van-
lig rolig vis og gik over mod de store glaspartier med udsigt over byen: “Der
er kold derude”, sagde han og vendte sig mod de flere hundrede ansatte,
”men herinde har vi det fortsat varmt og godt”.

Cat/WebCortps deltagelse i de forskellige produktionsnetvark er natut-
ligvis ganske frivillig — og omgzres ofte af metaforer om partnerskab, gensi-
dighed, ligevaerd og interessefellesskab. Vil man dette partnerskab krever det
imidlertid en hel del tilpasninger til vilkdr og beslutninger, der sjeldent treffes
i partnerskab. Mens Cat/WebCorps succes pa den ene side praesenteres som
et udtryk for god og fremsynet ledelse, fortzller Rene samtidig, at mange be-
slutninger, der hat stor betydning for Cat/WebCotp, i stigende grad traeffes
pa eksterne lokaliteter, der kan afleses i afsenderfeltet i en e-mail. I Partner-
skabet med Visco er den de jure vathengighed derfor krydret med en de facto
afthengighed: ”Go Execute” eller ”get out of the way”. "Fallesskab’ og part-
nerskab er derfor sd meget sagt. I hvert fald er nogen mere falles end andre.
Det er en udbredt oplevelse og frustration i Cat/WebCotp. Ikke mindst i
produktionsteamet, hvor det er den gengse oplevelse, at manevrerummet for
det kreative arbejde og medarbejdernes indflydelse indsnavres proportionalt
med den sakaldt virtuelle integration.

Tilbage pa Renes kontor er Rene begyndt at vise mig rundt i fore-
castingssystemet. Det er et enormt netvark af forbundne aktiviteter, der bade
kan zoomes ind pi i uendelige detaljer og udad 1 stadig sterre skalleringsover-
sigter og tidsintervaller. Og jeg har sveert ved at folge med. Det dér med sat-
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skilte telefonnumre pa hvert enkelt reklameprodukt, finder jeg sarlig impone-
rende. Rene har lige forklaret mig, at den detalje bruges til, at de Visco-
salgere, der s modtager kald fra forbrugerne, automatisk fir det katalog, den
internetbanner eller annonce op pa deres computerskeerm, som forbrugeren
tilsyneladende reagerer pa. Jeg indser, at jeg slet ikke har forstdet halvdelen af
de muligheder, de nye teknologier bringer med sig, sa jeg udbryder:

- Det er godt nok et imponerende system. Men virkeligheden, der er bag, vir-
ker barsk.

- Ja. Den er rigtig barsk. Det er pracis det, det handler om. Det kan jeg love
dig. Det bliver der ikke skavet en fucking shit til du. Det gor der altsa ikke.
(Rene peger igen pa computerskermen). Herinde taler man kun om ressout-
cer og headcounts. Du taler ikke om Ole og Sven. Du taler om 6,4 head-
count. Og du ved, det er iskoldt. Her er det splittet helt ned. Sa kan du se:
Katalog: Der var forecastet 3152 opkald. Kun genereret 2166. Det er en
kaempe katastrofe det der. Og hvis du tager mdnedsrapporten, si.... her (Rene
klikker pa et link) her er det 31 % skavt og 31 % pé kvartalet. (...) Du kan se
generelt i reklamebranchen, sa gir alting i retning mere i retning af det her. I
gamle dage, der havde du sidan noget branding. Sa skabte du én eller anden
brand-perception og en eller anden folelse for en vare, som gjorde, at folk
valgte dig. Du skabte en praference, si folk, de kobte noget livsstil og
dremme og pis. Det kober folk ikke si meget mere. Det vil sige rigtig meget
kommunikation bliver meget mere taktisk. Alting skifter til at alt er sidan fra
noget emotions til at vare mélbare transaktioner med return on investment
og hvad fik vi ud af at lave den aktivitet, for nu skal vi videre. Det er me-
gatrenden. Det er derfor jeg 100 procent sikker pa, at alle virksomheder
kommer til at organisere sig sidan her.

Fra reklamearbeide til platformsudvikling

”Whoever owns the shelves, owns the market”. Jeg fandt denne formulering i
et af de utallige tidskrifter, der flyder i Heraclitus’ kantine. Ophavsmanden var
CEO for en stor dagligvarekade. En bredere formulering kunne vare, at den,
der kontrollerer salgsplatformen og adgangen til den — om den si er i den sto-
re dagligvarckade eller pa internettet -, kontrollerer markedet. Det var ogsa
det, den lille tekst pa Pret a Mangers sodavandsetikketter antydede og det,
man kender alt til i Cat/WebCorp. Det er adgangen til salgsplatformen, der i
dag er det centrale.

Forhen var reklamen en del af udstillingsvinduet og ville du kebe noget,
mitte du i bedste fald afbryde din gitur for at gd ind i butikken eller i varste
fald give dig til at undersoge, hvor du i grunden kunne kobe den vare, der
blev reklameret for. Med de nye teknologiers muligheder, ngjes reklamen ikke
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med at henvise til en vare, den giver direkte adgang til den. Tryk pé det du ser
og den vil snart vere din. Reklamen er blevet en del af selve butikken; en del
af den overordnede salgsplatform. Reklamen er butikken. Det er derfor ogsa
butikken, Cat/WebCorp skal vere med til at skabe og udvikle i form af re-
klamer, der ikke alene stiller produkter og associationer til skue, men samtidig
etablerer integrative kredslob af ojeblikkelige informationsstromme frem og
tilbage mellem sxlger og keber. Den moderne reklamen er et modested — en
direkte relation — mellem producent og forbruger.

Marketingsarbejdets vej ind i computeralderen ledsages af nye udfor-
dringer. Den traditionelle reklame kunne pa sin vis sta alene i den forstand, at
dens udformning kunne overlades til de professionelle” kreative reklame-
folk, der havde specialiseret sig i formningen af udtryk, budskaber og konno-
tationer. S4 simpelt arbejder den nye reklame ikke. Reklamen skal nu ogsd be-
legges med interaktivitet og stromlinede kommunikationskanaler, der mulig-
gor kundetilpassede produkter og design, eget tempo og kortere turnover
time. Reklamen ma derfor ogsa facilitere en lobende opdatering af forbruger-
nes reaktionsmenstre og en parallel opgradering af ens kunders mulighed for
ojeblikkeligt og fortlobende at omdefinere reklamens form og indhold.

Meget af dette er ikke helt nyt. Ogsd Dalle Valle opererede 1 sin tid vha.
postordre-kataloger, der viste varer frem og sma kuponer, man kunne udfyl-
de, hvis man ville kebe og modtage dem kort tid efter. P4 samme méde kun-
ne man efter sigende ogsa allerede i ’det vilde westen’ bestille og modtage ma-
terialer til standardbygninger med sakaldte ’False Fronts™ Bygningen bagved
var standard, mens fronten kunne individualiseres (Wheeler, 1975).

Der er bestemt en del ligheder mellem postordremodellen og plat-
formsmodellen. De samme principper, kunne man mene, blot i et lidt andet
tempo og med lidt anderledes teknologier. Sammen render de sméd xndringer
dog sammen til nogle serprag, der er vard at notere sig. For at indfange dem,
skal vi med “platform’ forsta kombinationen af tre forskellige forhold:

1. For det forste skal vi forsta ’platform’ som et kommunikativt netvark, der
ikke alene oger tempoet, men ogsa tilskynder, at en voksende del af de ar-
bejdsmassige processer baseres pa skriftkultur og matematik, snarere end
mundtlig dialog. Platformen bringer forbrugernes ’adgang’ til f.eks. Viscos
produkter og Viscos underleverandorers ’adgang’ til produktionen af dét, der
bestilles, sammen i en fxlles online-form, der hovedsageligt opererer ved
hjzlp af standardiserede kategorier, koder og tal. Den online-baserede plat-
form muliggor, at informationer og datainput er ojeblikkeligt tilgaengelige for
alle, der er del af platformens netverk. Der er derfor ikke lengere samme be-
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hov for at hindhave en masse regler for og opbygge en rxkke hierarkiske
vertikale strukturer, der understotter, at informationerne forst sotteres kor-
rekt og dernast sendes rundt 1 systemet i den rigtige rakkefolge og orden. Der
er derfor heller ikke samme behov for direkte ejerskab over og kontrol med
platformens distributionskanaler og produktionsakterer (underleverandorer).

2. For det andet muligger platforms-modellen, som allerede nevnt, at der kan
produceres forskellige (kundedefinerede) varianter af en basisvare. Det kan
f.eks. illustreres med samarbejdet i bilindustrien mellem Volkswagen og Ford,
der — pi et felles skellet af motor,- og karosseridele (dvs. pa en fxlles ’plat-
form’) producerer forskellige variationer og forskelligt udseende biler. Sennett
(20006) kalder denne strategi for forgyldning, idet de sma forskelle og variatio-
ner ’forgylder’ forskellene pa overfladen, resulterer i betydelige prismassige
forskelle og ofte foretages ”pa fardiggorelsesfabrikker naermere de lokale
markeder” (Ibid, s. 121). Forgyldning er en central del af platforms-modellen
og udgor ogsi et centralt element i Viscos produktionsarrangement. Denne
mulighed er som sidan ikke ny, men interaktiviteten betyder, at mdderne,
forbrugerne valger varer pa og specialdesigner deres varer pa, nu kan registre-
res ojeblikkeligt og derfor ogsd ojeblikkeligt afkodes som produktionsordrer.
Det gor det muligt i langt hojere grad end for kun at producere det, der rent
faktisk selges og derved minimere udgifter til usolgte produkter og store va-
relagre. Det betyder dog ogsa, at netvarkets deltagere ikke lengere kan plan-
legge og arrangere sig i forholdsvis stabile og forudsigelige linexre forlob. De
ma nu hele tiden have et stift blik pa de omskiftelige informationsinput. Ogsa
fordi de konkrete produktionsmaessige processer og forleb nok kan gentages i
én uendelighed, men de arrangeres ikke lengere som linezxre forlob og genta-
gelser, men som opdelte selvstendige projekter, der lobende ma genforhand-
les og legitimeres.

3. Et tredje og sidste vigtigt aspekt, der folger af ovenstiende, omhandler den
udviklingsteenkning og kvalitetsforstielse, der ledsager ovenstiende produkti-
onsmodel. Produktionsmaessigt indebaerer platformsmodellen en overgang fra
det, vi kan kalde standardisering til det, vi kan kalde kodificering af varer. Bol-
tanski og Chiapello (2005) beskriver forskellen mellem standardisering og ko-
dificering pa folgende made:

Whereas standardization consisted in conceiving a product from the outset,
and reproducing it identically in as many copies as the market could absorb,
codification, element by element, makes it possible to operate on a combina-
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tory, and introduce variations in such a way as to obtain products that are rel-
atively different, but of the same style. In this sense codification allows for a
commodification of difference that was not possible in case of standardized
production. (s. 445).

I forhold til den typiske industrielle masseproduktion indebzrer ‘plat-
formsproduktionen’ en anderledes konceptualisering af skalering, vakst, ud-
vikling og kvalitet. Standardisering knytter sig til masseproduktion af en stan-
dardvare. Platformsproduktionen handler snatere om reproduktion af ’det
unikke produkt’, dvs. masseproduktion af sa mange szregne kombinationer af
specifikke delelementer som muligt. Hvis vi eksempelvis forestiller os en lille
succesfuld cafe i Paris, hvis ejer gerne vil udvikle sin forretning og ’vakste’
kan vi illustrere forskellen ved at skitsere to vaesensforskellige strategier. Eje-
ren kan enten kebe de tilstodende lokaler og forege indtjeningsmulighederne
gennem kvantitativ udvidelse af pladsen eller hun kan forbinde cafeens succes
med dens unikke ’serpraeg’ (at den f.eks. er lille og intim, har en god placering
og er kendt for at servere ost fra den lokale ostehandler), hvorfor udvidelsen
ikke kalder pd kvantitativ udvidelse men pa kvalitativ reproduktion: De unik-
ke elementer ma kodificeres, sa de kan re-kombineres og reproduceres et an-
det sted. Sidstnaxvnte strategi kalder pa ganske andre kvalitets-, vaerdiforstiel-
ser og vakststrategier: Tilsvarende sma lokaler i tilsvarende kvarterer ma ko-
bes, sd ’det sztlige’ kan reproduceres.

Det centrale i sidstneevnte model er ikke at finde og skabe forbrugere,
der eftertragter ens produkter, men snarere si pracist og veltimet som muligt
at tilpasse ens produkt til forbrugeres sarlige preferencer og behov. Kvalite-
ten af ens produkt males derfor ogsa pa, at man rammer forbrugernes gjeblik-
kelige behov og ensker og lobende er i stand til at 2ndre sig med forbrugernes
bevaegelser. Timing og hastighed betragtes sdledes i langt hojere grad end tid-
ligere som en del af ens produkts kvalitet.

Udyiklingstanken i den nye "Best Practice”

I dag lober vaksten ikke gennem standardiserede varer og masseproduktion
af samme. Veksten ma tenkes gennem kodificering af de solgte varers del-
clementer, der pa den ene side muligger stadig mere avancerede forbruger-
drevne specialdesign og variationer, og pa den anden side en fortsat kvantifi-
cering, der fastholder muligheden for masseproduktion af varierede kombina-
torikker. I modsatning til en traditionel industriel logik teenkes ekspansion i
platformsmodellen ikke linezrt men serielt. Ekspansionen teenkes derfor hel-
ler ikke som en ekspansion i tid og rum, men snarere som ekspansion af tid
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og rum. Det er denne vakststrategi, produktionssystemet Viscoshare er orga-
niseret omkring og Viscos samlede produktionsnetverk er bygget op om-
kring. Processer brydes op, fragmenteres og kodificeres, sa de enkelte delpro-
cesser kan kombineres pa fleksible mdder. Samarbejdet mellem Visco og dens
samarbejdspartnere er derfor ogsd brudt op i stadig mindre og lost forbundne
enheder. Enheder, der kan kombineres og re-konfigureres pa utallige méader
og siledes omstruktureres efter behov. Det er denne szlsomme sammen-
tenkning af standardisering og decentralisering, der gennemstrommer hele
produktionsstrukturen. Og det er herigennem Visco-modellen biade ligner
men ogsa adskiller sig fra den traditionelle postordremodel.

Det er vigtigt at bemzerke, at det ikke er enkeltdelene, der skal udvikles 1
disse kredsleb, men muligheden for kombinatorik. Det vil derfor vare forkert
at forbinde platformmodelen med oget plads til fordybelse og innovation i
det konkrete produktionsarbejde. Det udviklingsmassige fokus satter sig ikke
nedvendigvis igennem i arbejdet med de enkelte delelemener. Det koncentre-
res 1 stedet 1 det ledelsesmassige arbejde: som en form for ledelsesmeassigt
“hiandveerk”, der vedrorer udviklinger af muligheden for hurtigere og bedre
kombinatorik. Det er et forhold, vi vil vende tilbage til i de senere kapitler.

Fra et organisatorisk synspunkt krever ovenstdende arrangement ikke
alene en tattere integration mellem produktion, distribution, salg og marke-
ting. Det kraever ogsa oget uathengighed, samt — mere konkret - et veludvik-
let parlob mellem teknologisk infrastruktur, workflow, detailstyring og frag-
mentering. At mestre fleksibel specialisering kraever pa én gang oget interakti-
on og dialog og eget skriftlig dokumentation og udmdling af samme. Det er
det hurtige flow af malbare informationer frem og tilbage mellem forbruge-
rens faktiske kob og produktions- og distributionsnetvarkets snorklede stier,
der muliggor Cat/WebCorps kunders succes. Det er derfor ogsid
Cat/WebCorps omstilling til disse informationsflow, der sikrer samarbejdets
bestéden.

Fotlgbig opsummering — mellem udefra og oppefra

I reklamebranchen er der bred enighed om, at de danske reklamebureauer,
inklusiv Heraclitus, for en tid har varet “for tykke pa maven” rent omkost-
ningsmaessigt, for nu at bruge en formulering af Heraclitus’ hovedaktionet.
Der er ”derfor i dag kommet langt mere opmarksomhed pé, at det at ekse-
kvere og ferdiggore ideer ikke skal koste sa meget. Det skal bare gores”. (i
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branchetidskrift). Et af de bureauer, der viser vejen fremad i den henseende
er Cat/WebCorp.

Cat/WebCorp har gennemlobet en voldsom intensivering af samarbej-
det med Visco og — i forlengelse af disse erfaringer — ogsd med dets ovrige
kunder. Kunderelationerne er pa én gang blevet mere intensive og skrebelige;
intime og midlertidige. Cat/WebCorps kunder konkurrerer pi deres evne til
at minimere tiden fra produktion til salg og salg til produktion. Derfor hand-
ler god markedsforing ikke lengere kun om godt gammeldaws kreativt idear-
bejde. Det handler forst og fremmest om at hjelpe kunderne i deres bestrza-
belse pé hastighed og skalering. Kunden og forbrugeren skal medes, hvor de
er 'nu og her’ og hjxlpes med det, de har gang 1. Det de ’har gang 1” skifter
imidlertid hurtigere og hurtigere. Det handler derfor om at kunne opfange
bdde kundernes og forbrugerens omskiftelige behov og sikre stabile relationer
gennem indlevelse 1 kundeperspektivet og forandringsparathed. 1
Cat/WebCorp handler begreber som fleksibilitet og decentralisering derfor
om meget andet og mere end oget plads til forskellighed, autonomi og selvbe-
stemmelse, mindre hierarkiske samarbejdsmader og centraliseret indflydelse.
Det handler ogsa om nye athengigheder og hierarkiske relationsformer med
ens kunder og samarbejdspartnere. Det handler ogsd om nye arbejdsbetingel-
ser med nye former for nedvendighed, intensivering og tilpasning,.

Viscos og de andre kunder forsoger at oge omsaztningen gennem storst
mulig uafhengighed af deres konkrete underleverandorer og produktions-
massige projektteams og delprocesser. Rene, Ole og de ovrige medarbejdere i
Cat/WebCorp har lert at gebarde sig i denne virkelighed. Men det er en
usikker virkelighed. En virkelighed, hvor alle fordele er midlertidige; hvor
man ikke er bedre end sin sidste prastation og hvor man hele tiden ma kunne
dokumentere og synliggore ens egne og virksomhedens aktiviteter. Bl4 tal fra
forrige kvartal kompenserer ikke for rede tal 1 det indevaerende. Det konstan-
te krav om optimering opleves derfor som en permanent undtagelsestilstand.
Fortiden txller ikke og kravet om effektivisering er derfor ikke et midlertidigt
stadie pd vejen. Det er et kronisk vedhang til en ny hvilelos eksistensform,
der mai stabiliseres gennem konstant optimering, forandringsvilje og handle-
kraft. Bade optimering sivel som stabilitet kalder pd nye kompetencer, ad hoc
praeget planlegning og et oget fokus pa vidensindsamling og videnhédndtering.
De ydre handlebetingelser mid om man sa kan sige reproduceres indadtil: de
eksterne malinger af virksomhedens performativitet ma modsvares af interne
milinger af delprocessernes rentabilitet. Og kundesamarbejdets szlsomme
miks af bdde oget integration og uathangighed, ma matches af opdelinger af

93



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

de interne arbejdsprocesser i pa én gang forbundne men ogsa let udskiftelige
delprocesser.

Kvadyatisk! Praktisk! God!

For biade medarbejdere og ledere i Cat/WebCorp er det blevet hverdag at del-
tage 1 en stadigt mere udmaélt og dokumenteret praksis. Ikke bare udadtil, men
ogsé indadtil ma tingene registreres og dokumenteres, sa de kan males og ju-
steres og derefter opdeles og samles efter behov. Det er helheden: det samle-
de netvark og de samlede kredsleb og koordineringer, det handler om at op-
timere. Delelementets optimering er i den forbindelse ikke nedvendigvis en
god ide.

En del af overlevelsesstrategien bestar i udvikling og implementering af
diverse teknologiske workflow-engines og evalueringsteknologier, samt en
erkendelse af, at dette sxrlige sociale arrangement, partnerskabet med Visco,
mi medieres vha. teknologier, der trides af en szlsomt sammenvavning af
viden og ekonomi, tal og kommunikation, sprog og matematik. Den samlede
reklameproduktion involverer utallige medproducenter og samarbejdet koor-
dineres derfor i stigende grad ogsa ud af og pa tvers af huset. Alene dette bi-
drager til et oget behov for miling, dokumentation, standardiserede kategori-
er, formater og rakkefolger. Rejsen ind i det virtuelle partnerskab har derfor
indebaret en stadig storre opdeling af de forskellige projekter i klart afgranse-
de arbejdsgrupper med fast definerede opgaver og aktiviteter — udmalt i sta-
digt mere kortvarige tidsenheder. De stadigt mere komplekse og adskilte
sammenhange bidrager imidlertid samtidig til nye problemer. For mens den
ogede kompleksitet intensiverer behovet for planlegning og orden, er det
netop i de stadigt flere og adskilte sammenhzange, at alt det uforudsigelige og
‘ikke udmilte’ dukker op: nye produkttyper og priser, inkompatible billed-
formater, medarbejderskift, formateringsproblemer, divergerende dokument-
skabeloner, definitionsdiskussioner; kort sagt alle overraskelserne, misforsta-
elserne, det ukontrollable og tvetydige. Alt det, der udger udfordringer for
planlaegning og koordinering.

Samarbejdet mellem Cat/WebCorp og dets kunder koordineres i dag
vha. diverse workflow-engines og processtyrings-teknologier. De enkelte op-
gaver udarbejdes gennem en fxlles intranetbaseret kommunikation og pro-
duktionen er organiseret omkring en rakke falles databasesystemer og sakald-
te work-flow engines. Visco-samarbejdet koordineres f.eks. vha. systemet
Visco-share®. Sofokl-arbejdet vha. Sofokl-share® osv.. Forst designes en Master
for det konkrete reklameprodukt af enkelte medarbejdere 1 tet samarbejde
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med kunden. Siden gar produktionen af det i gang ved at de enkelte elemen-
ter “lokaliseres” — dvs. oversettes til de forskellige sprog og formater. Der-
nast hentes de fornedne data om de enkelte delelementer ind fra de falles
centrale databasesystemer (databaser med f.cks. billeder, typografier, slogans
og produktbeskrivelser). Det er et stromlinet design gearet til den nye form
for kodificeret masseproduktion og hele processen er opdelt i faser, der ud-
miler overgangen fra raskitse til feerdigt produkt i forskellige faser og trin.
Undervejs registrerer systemerne automatisk overholdelsen af deadlines, reak-
tionstider, fastlagte arbejdsgange osv. Og alt imens det eksterne kundesamar-
bejde overviges og registreres i systemer som Visco-share og Sofokl-share,
bliver hvert enkelt projekt, opgave, aktivitet og ansat sidelobende oprettet og
registreret i et internt workflowprogram ved navn Workbook.

I workbook registreres ikke alene enhver arbejdsaktivitet i huset, men
ogsd hvor denne aktivitet horer til, hvilket projekt den horer under, hvad den
koster, hvor lang tid den har taget og hvem, der har udfert den. Hver dag
sluttes ideelt set af med, at hver enkelt medarbejder endvidere taster sit tids-
forbrug ind i de forskellige rubrikker: kundenavn, kundeprojekt, jobnummer,
jobtype, team, person. Dernast lobende: jobbeskrivelse, forventet leverings-
dato, status, materialebrug, faktureringsgrundlag, opfelgningsbehov, diverse
m.m.. Det er dog ’ideelt set’, idet alle i Cat/WebCorp ved, at det sjaldent er
muligt at opgere tingene sa skematisk, som systemerne leegger op til. I praksis
arbejder man ofte med flere ting pa én gang og ofte 5 min. her og 10 minutter
dér, hvorfor en korrekt tidsregistrering i praksis ville tage flere timer hver dag.
De fleste medarbejdere nojes derfor med at bruge tid pd det én til to gange
om ugen. Ofte lidt pd slump, men samtidig vel vidende at det handler om at
dokumentere ens rentabilitet, hvorfor medarbejderne sjeldent — i de interne
tidsregistreringer - registrerer mere arbejdstid end noedvendigt.

Tidsregistreringen i workbook handler ikke om, at medarbejderne skal
registrere deres arbejdstid, fordi de lonnes efter dén. De star snarere til lon-
forhojelse, hvis de registerer hoj produktivitet, hvilket lige modsat kalder pé
relativt fa registrerede timer. Ikke ferre end man er forpligtet pa, naturligvis.
Men altsa heller ikke mange flere, idet dokumentation af hej produktivitet og
rentabilitet reelt sikres gennem udvidelser af ens uregistrerede arbejdstid.
Kombinationen af Viscoshare og Workbook er sdledes hverken tilteenkt eller
velegnet til at registrere medarbejdernes reelle arbejdstid. Tidsregistreringen
handler om noget andet. Nemlig - udover at sikre medarbejdernes produktivi-
tet -, at kunne skelne mellem intern og ekstern regnskab og kommunikation
og ad den vej skabe overblik over hver enkelt aktivitets rentabilitet i forhold
til kundefakturering og tilskyndelsen til foregelse af samme.
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Workbook sikrer intern dokumentation, registrering og maling af alt lige
fra den enkelte aktivitetsform, tidsforbrug, projektomfang, kundekommuni-
kation, pris og materialebrug til projektlederes og medarbejderes rentabilitet 1
ligningen: tid contra budget og faktura. Vha. workbook kan hver enkelt med-
arbejder checke sin okonomiske rentabilitet i forhold til arbejdsindsatsen pa
et projekt pd samme made som teamlederne kan checke deres gennem et blik
pa de enkelte projekter og lederne kan checke virksomhedens rentabilitet i
Visco-share og forecastingssystemet. Hele dette maskineri forudsatter imid-
lertid en sproglig og matematisk overszttelse og udmaling af hverdagens akti-
viteter, samt en afgrensning og kategorisering af de sociale aktiviteters man-
gesidige aspekter og sammenhange. De enkelte projekter og delprocesser
samles i de teknologiske systemers algoritmer, da det er matematikken, der
gor det muligt at sammenholde aktiviteterne med hinanden og med de brede-
re vekst,- og produktivitetsmal (tal fra andre kvartaler, tilbud fra andre rekla-
mebureauer osv.). Tallene relaterer delelementer til de overordnede deadlines
og vaekstmal og til de samlede regnskaber, budgetter, udgifter og indtzgter.
De teknologiske redskaber reificerer derfor ogsd bestemte billeder pa *det fzl-
les’. Et felles, der hovedsagligt tager form af bla og rede tal, statistikker og
grafer 1 konstant vekslen, bevagelse og transformation.

Under sidanne omstendigheder kan det ikke overraske, at medarbejder-
nes indstilling til hverdagens udfordringer og evne til at hive sig selv op ved
héret betragtes som ressourcer i deres egen ret. Ligesom det ikke er mearke-
ligt, at et sddant socialt arrangement kalder pa en hel rakke af metoder og
teknikker, der kan skabe opmarksomhed omkring, fremelske og mile disse
egenskaber. Metoder og teknikker til det, vi 1 forleengelse af Foucaults tale om
’the conduct of conduct” kan betegne som ’the conduct of the fast and fle-
xible self-improving subject’. At beskrive denne ‘conduct of conduct’ som en
ren kulturel og diskursiv konfiguration, synes dog noget utilstrekkeligt. Det
leder nemt blikket vak fra de utallige ogsd mere materielle, okonomiske og
arbejdsrelaterede forhold og handlebetingelser, der ligeledes synes at hore
med til historien. En historie, der endvidere pa mange mider og punkter sy-
nes at stritte noget i forhold til indramninger af ovenstiende fanomener i en
udelukkende positiv fortzxlling om arbejdets igangverende humanisering og
demokratisering,

I den traditionelle industrielle produktionsform var det nedvendigt at
operere med klare rumlige greenser og opdelinger, hvorpa var tilfejet en disci-
pliner organisering af savel rummet og tiden i faste udmalte intervaller og
opdelinger. I Cat/WebCotps slanke og fleksible produktionskredslob er
grundprincippet fortsat at oge produktiviteten og undga spild, hovedsageligt
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malt i tid, men savel tidsbegrebet som kontrolformen adskiller sig ved, at
begge er lpsrevet fra den mekaniske industrielle tids- og rumslogik. Det cen-
trale er ikke optimeringen af det enkelte sted eller punkt i organisationen,
men optimeringen af de samlede koordineringer, forbindelser og helheder.
Milekriterierne er saledes losrevet fra de konkrete tidslige og rumlige enheder
og i stedet fokuseret pd aktiviteten i almindelighed. Det handler ikke om, at
man gor tingene pd en fastlagt made eller lokalitet, eller indenfor netop dette
tidsrum pé dagen. Det centrale er, at man, uanset hvor man er eller hvor lang
tid, man bruger pa det, har lost sin opgave, nar der er behov for det. Da tids-
punktet for sidstnavnte kan xndre sig undervejs, og malekriterierne som sa-
dan ikke lengere er haftet sammen med entydige tidslige og rumlige bestem-
melser, er det, der md males pi, ikke selve udforelsen af den konkrete aktivi-
tet, men resultatet af den, samt den intensitet og entusiasme, deltagerne
udviser i forbindelse hermed. Det man ma sikre sig, er medarbejdernes resul-
tatorientering, der ingen ma afkodes pd deres zndstilling til deres arbejde og de-
res opmarksombed pa forbindelserne. Ogsa aktivitetsniveauet md derfor regi-
streres og evalueres. Det, der ma udvikles, er derfor ogsi snarere en sarlig
temporalitet, end en matematisk tidsforstielse.

Deltagernes engagement ma orientere sig efter netvaerkets snarere end
delopgavens rytmik og optimering. Tiden skal derfor ogsa lebende sxttes i
relation til omskiffelige deadlines snarere end foruddefinerede og fast udmalte
intervaller. Dette giver pd én og samme gang et vist spillerum for selvbe-
stemmelse for de enkelte medarbejde, men sikrer samtidig at denne selvbe-
stemmelse udfolder sig indenfor veldefinerede rammer, der ikke skaber frikti-
on i de bredere koordineringer. Fastleggelsen af disse rammer mé dog gores
pa andre mader. Teknologiens algoritmer skal ikke leengere legges ovenpd
rummets og lokalitetens absolutte koordinater, som en udmaling af enkelt-
procedurernes objektive tid og lokalitet. Hyor aktiviteterne foregar: I arbejds-
tiden, frokostpausen, fritiden, weekenden, er underordnet. De teknologiske
systemer ma i stedet udmale og registrere processernes tid: aktiviteternes og pro-
jekternes intensitet og indbyrdes responstid og resultater. Alt andet er uned-
vendigt, idet det ikke er rummet, der definerer aktiviteten, men snarere aktivi-
teten, der definerer rummet, ligesom det ikke er ens timetal, det definerer ens
engagement og effektivitet, men ens engagement og effektivitet, der teenkes at
definere ens timetal og perfomativitet. Der er medarbejdernes aktiviteter, der
afgor om de er pa arbejde eller ¢j, er til mode eller ej, holder fri eller ej. Deres
aktivitet og aktivitetsniveau skal derfor ikke si meget udmales 7 tid og rum,
som det skal udmadles so tid og rum: Som opretholdelser af bestemte tempo-
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rale forbindelser i og ud af huset og bestemte fornemmelser for tid og frem-
bringelser af timing.

Den made arbejdet er organiseret pa i Cat/WebCorp kalder ikke pa in-
stallationen af lokale kontrolformer, knyttet til rummet og et lineaert udmalt
tidsforbrug. Den slags risikerer ikke alene at sende forkerte signaler om auto-
riteere ledelsesformer og mistillid, der nemt liser medarbejdernes kreativitet
og engagement. De risikerer ogsa at sta i vejen for re-produktionen af de spa-
tiale og temporale forbindelser, det hele drejer sig om, nemlig forbindelserne
til ens kunder. Det, der skal méles pd og derfor synligeores og udtrykkes, er
derfor ens aktivitetsniveau, engagement og positive indstilling til tingene:
medarbejdernes selvstendige hdndteringer af de omskiftelige deadlines, inter-
aktive kommunikationssystemer og fleksible produktionskredslob. At kunne
evaluere pa disse storrelser er tilstraekkeligt til at opna kontrol pa de mader,
der giver mening under de givne betingelser, hvor man pd én gang ma skabe
et vist rum for oplevelser af selvbestemmelse, tilgodese de ledelsesmacssige
behov for kontrol og parallelt bryde de falles aktiviteter og arbejdsprocesser
op 1 stadig mindre dele og enheder, si de kan varieres, opdeles og samles pa
omskiftelige mader.

Det vi i forlengelse heraf naturligvis ogsd ma undersoge, er hvilke kon-
sekvenser dette har for deltagernes forstaelser, arbejdsidentitet, kompetence-
begreber og fallesskaber. Hvorledes opleves ovenstdende betingelser og ten-
denser af de forskellige deltagere i Cat/WebCotp og opleves de pi ensartede
eller forskelligartede mader? Ogsa Rene stiller sig indimellem dette sporgsmal.

For Rene har de sidste fem ar veret lidt af en rejse. Samarbejdet med
Visco har budt pd adskillige nye muligheder, men ogsd «ndrede arbejdsgange,
udfordringer og dilemmaer. For Rene er der ikke mindst et sporgsmal, der
tegner sig i horisonten: Hvor gir den etiske graense for optimering?

- Det gir jo meget godt stadigvak, men det er altsa hardt. Det er hardt men-
talt. Du tager jo selv med pa de der elevatorture op og ned ikke? Jeg er kort
hundrede gange fra arbejde og teenk: hvordan fanden skal jeg nogen sinde komme pa
arbejde mand.

- Jeg sidder og tenker i forlengelse af det du siger: du ma sd ogsa sidde og
tenke pd, hvad er det her si for en vitksomhed om 5 ar. Hvad betyder det
her?

- Jamen helt seriost. Prov at hor her, reklamebranchen den er si meget pa
skideren, sa du tror, det ikke er sandt. Man kan bare tegne sidan en graf her.
Sadan her: Dét er det, vi kan tage for varen ikke (Rene tegner en streg i luf-
ten, der peger skrit nedad). Dét er prisen for medarbejderen (tegner en streg
der peger skrat opad). Hvornir slutter den branche? Hvornar lukker den? Vi
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prover jo én ting lige nu. Vi prover at gore sidan her (tegner nogle streger,
der er lidt mere horisontale i deres fald). Vi prover jo bare at forsinke proces-
sen lidt ved at starte i Asien og det gor vi ved at senke prisen pa labor, men
hvor lenge er det nok og kan man levere en ordentlig vare? Og hvad er det
for nogen ting, du reelt set kan outsource? Der er sgu mange ting, du ikke
kan outsource. (...) Detfor hele det der servicefag, hele det her, vi render og
laver, det er bare et sporgsmal om tid. Det er da ogsa derfor, vi bliver nedt til
at forretningsudvikle os. (...) Altsd hvis jeg skulle satte min penge pa noget, sa
skal det bare ikke vzre reklame. Det er bare en dime-business du. Det mener
jeg virkelig. Det er fandeme ikke happiness. Og det kommer det ikke til at
blive i langt tid. Der er s store rationaliseringsgevinster, for du har at gore
med en branche, der slet ikke har brugt ny teknologi til at gere noget smarte-
re. Selvfolgelig kunne vi ga i front og preve at komme til at eje kategorien ved
at veere smartere ikke. Men jeg ved jo godt, hvad det kraever, hvis vi ville vaere
Easyjet i reklamebranchen, hvilket kunne vare en hel fornuftig strategi. Men
jeg er sgu ikke sikker pd, at jeg har lyst til at lave de personlige og private
sacrifices, det er at blive det i Europa. Sd kunne jeg lige si godt satte mig ind
i en flymaskine og fare rundt og aldrig vaere hjemme og det har jeg ikke lyst
til. Det er jeg sgu blevet for magelig til. Nej born og familie. Det andet har jeg
ikke lyst til. Men det ville vaere det rigtige at gore, strategisk. I deres hjemland
er Visco si dygtige til at producere, at de ikke har flyttet deres produktion til
Kina endnu. Det korer si effektivt, si alle medarbejdere, der stir ved det
samlebdnd, de bliver filmet med videokamera. Hvis de sa laver en bevagelse,
som ikke er optimal og de bliver ved med at lave den, sa bliver de trenet i,
hvordan de undlader at lave den bevagelse. Og kan de ikke finde ud af det, s
bliver de fyret og sa satter du en anden ¢én ind, som kan lave den lille bevze-
gelse korrekt. Sa optimeret er det. Det er sindsygt. De der lastbiler, der kom-
mer med komponenter, dem har de slet ikke kobt endnu. Nar de kommer ind
over den der linje, sd bliver de stregkodet. Forst dér har Visco officielt kobt
varene. Hvis sd der kommer nogen nye og bedre komponenter, si beder de
bare den truck om at kere igen. Eller de siger: Jamen ved du hvad, jeg vil ikke have
dem af dig mere, jeg vil hellere have dem af en anden leverandor. Hele tiden har de on-
line auktioner, hvor du som leverander kan levere varer til Visco. Vi har ogsa
vaeret med péd sidan en kontraktforhandling. Sa lige pludselig sa siger de: Der
er fint nok, men nu vil vi godt lave en aktion pa nettet. Sa gar du pa nettet, si skriver
de sadan en besked til dig: WebCorp, if you wanna win this pitch, you better really
really consider your prizes. You are currently the most expensive da da da on this bidding.
Osv. osv. Sa sidder de og stresser dig for at banke din ekonomi ned. Sa har
de bare sidan en on-line auktion, fordi det er bare sidan en psykologisk made
at tviste folks hoved pa. Det gor de altsd med alt. Det er sidan man spiller nu.
Og det kan du godt se, saidan bliver det jo. Maskineagtigt ikke? Og det er sgu
svaert for sidan én som mig at bevare folelserne eller det er svart for sidan
én som mig, som i bund og grund er pisse folsom. Altsa jeg har virkelig sveert
med de der ting med folkene og alt det pis der. Hvordan fanden bliver jeg
ved? De ved jo slet ikke at sidan noget foregar. Jeg holder dem jo fuldsten-
dig forskanet for det, fordi for den énlige mor, der sidder som DTP’er, jeg si-
ger dig, hele hendes verden. Hvis hun deltog i det der folelsesgalleri, jeg del-
tager i, sa faldt hun ded om. Det holdt hun ikke til i 14 dage altsa. Og jeg har
virkelig folelsen af, at alle de der menneskelige dimensioner, som Visco selv-
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folgelig ogsa vil vare fortaler for, at de har: fuck you! Altsa, det er noget, man
har, fordi s har man ogsa en eller anden Corporate policy om, at si har man
ogsa sidan én. Men si prov lige at komme ind pd den anden side af gardinet
du. S4 skal du se mord og blod. Altsi jeg har da set de forste 10 bryde sam-
men med nervesammenbrud i Visco. Hvad jeg ikke har samlet op pa gulvet af
piger, af gravide kvinder, der stort set sidder og foder midt pd kontoret og
altsd. 10 har jeg i hvert fald. Vi har et par af dem her. Herinde der kunne vi
tilbyde hende at arbejde 30 timer og .. Jeg tror, hun har det som blommen i et
ag, synes det her er paradis, sammenlignet med Visco: Si rog deres morgen-
mad. S4 rog deres ugentlige morgenmad. Sa blev sodavandene fjernet. Sd blev
slikmaskinen, altsd du ved: Alt var blevet vak. Barberet af. (Rene tover lidt).
Tag ham der direktoren fra ..ikke Easy]et, nej oh Ryan Air. Han vil jo have
produceret nogle fly uden vinduer, fordi de er billigere at vedligeholde og alt-
sd.. det er jo pd det niveau, hvor man bare taenker: bvad fanden er det, der sker
altsa? Hvor er den etiske graense for optimering? Altsd ret beset, sd kunne vi
ikke tillade os at bo i det her hus. Vi burde bo i en eller anden fabrikshal.
Folk burde selv have mad med pa arbejde. Vi burde.. altsa sa var vi gearet. Vi
har varet heldige, at vi har kunne innovere os til et konkurrencemassigt for-

spring.
- Men hvad si? Er I sd nermest bekymret for at fi besog fra Visco og fi
hende her ud og sige: Ho/d da kaft, det koster da at betale for al den gode mad her.

- Ja ja. Min eneste forklaring er jo altid, at vi har nogle andre kunder, der
kommer fra den gamle verden. Det er dem, vi lever af. Det er jo ikke af jer, et jeg
nodt til at sige til hende.
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Ind 1 hverdagen - fra neden

Indledning

Ovenfor har jeg prasenteret lidt af kundernes og Renes perspektiv pa hver-
dagen i Cat/WebCotp. Beskrivelserne belyser, hvordan arbejdet og dets be-
tydninger langt fra bare ’er op til den enkelte’. Arbejdet foregar pa bestemte
mider. Mdder, der ogsd former deltagernes ridighed over deres handlebetin-
gelser og giver retning til bestemte forstaelser, oplevelser, bekymringer, hand-
lemuligheder og begrensninger. At arbejde 1 og sammen med den nye oko-
nomis frontlebervirksomheder fremstir som en barsk affere. En affere, der
handler om ganske andet og mere end demokratisering og humanisering af
arbejdet. Til ovenstiende beskrivelser horer naturligvis ogsa mere positive hi-
storier. Historier om glederne ved at vokse, vare succesfuld, vinde flere op-
gaver til huset, sosztte nye projekter, brainstorme med de ovrige ledere og
mellemledere om strategier og losninger og hyre nye medarbejdere og byde
de allerede ansatte pd champagne i kantinen for at fejre det ene og det andet.
Historier ogsd om alt det spendende, inspirerende og lererige ved det daglige
samarbejde med de succesfulde kunder.

Der er spendende nye muligheder i dette prestigefyldte samarbejde med
én af verdens storste virksomheder og der er ’fart over feltet’, god mad, sjove
faelles aktiviteter og en frisk tone med heijt til loftet i Cat/WebCotp. Hverda-
gen byder dog ogsd pé oplevelser af, at man ikke er bedre end sin sidste pre-
station og at man er nedsunket i en kronisk undtagelsestilstand - uden megen
plads til teven, ubeslutsomhed, tvivl og fordybelse. Hverken i forhold til ens
konkrete arbejdsopgaver, ens kolleger eller de bredere sammenhange, man
indgdr og deltager 1.

Ifolge udbredte tidsbilleder er moderne arbejdsliv kendetegnet ved oget
decentralisering, medarbejderinddragelse, empowerment, humanisering og
oget plads til selvbestemmelse. Vi har set, hvorledes disse fanomener ogsi
knytter an til mere barske forhold og betingelser. Rene talte i den forbindelse
om ’onde ydre kraefter’ og om hvorledes ’det nye” ogsd muligger en slags
magt-centralisering gennem decentralisering; en magtkoncentration uden ver-
tikal hierarkisering.

Moderne arbejdsliv byder tilsyneladende pd komplekse og modsatnings-
fulde fortzllinger og vilkar, samt en reekke dilemmaer. Dilemmaer mellem pa
den ene side behovet for decentralisering og engagerede medarbejdere og pa
den anden side behovet for at kunne traeffe hurtige overordnede beslutninger.
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Dilemmaer mellem pd den ene side nedvendigheden af oget kontakt og orga-
nisatorisk integration med ens kunder og pd den anden side krav fra samme
om uafhxngighed, kortsigtede aftaler og uforpligtende samarbejdsrelationer.
Dilemmaer mellem pa den ene side behov for stadigt mere tvaerfagligt og
tverkontekstuelt samarbejde og koordinering og pa den anden side behov for
stadigt flere opdelinger og inddelinger af de enkelte arbejdsteams, opgaver,
processer og ydelser. Krav om pa den ene side at have og fremvise tillid
kombineret med skarpede behov for at kunne sammenligne og male, synlig-
gore og evaluere.

Hvordan hanger disse sammensatte forhold sammen? Hvordan oplever
de enkelte deltagere disse udviklinger og hvordan distribueret og handteres de
mange dilemmaer rent socialt? Hvad er ”fallesskab” i grunden for en storrel-
se under disse betingelser og hvor peger udviklingen hen? Det var nogle af de
sporgsmdl, jeg i stigende grad blev nysgerrig pa i min tid i Cat/WebCotp. For
at blive klogere pa dem, skal vi nu bevage os ydetligere rundt i Cat/WebCorp
og forsoge at fi en fornemmelse for, hvordan hverdagens dynamikker tager
sig ud fra nogle af de ovrige stdsteder i og deltagerperspektiver pa det falles.
Jeg har samlet mine indtryk heraf i tre forskellige situationsbilleder.

Forste situationsbillede — inde i Viscoshare

Nar ens viden om ens “vidensarbejde” snavrer ind

Thomas har varet i Cat/WebCortp i over fem ar. Han har lavet lidt af hvert
lige fra internetgrafik og annoncedesign til katalogarbejde og han er derfor,
med hans egne ord, én af ”de gamle” i huset, selv om han aldersmaessigt kun
er lidt over tredive. Thomas er uddannet grafiker og arbejder pt. som Assi-
stent Artdirector i Cat/WebCorp. Mere preacist arbejder han med det grafiske
design pa de forskellige kataloger til Visco. Hvad enten det handler om kata-
loger, annoncer, internetbannere eller fax er langt de fleste i Cat/WebCotp
beskeftiget med arbejdsopgaver for Visco. Engang imellem laver Thomas og-
sd arbejde for andre kunder, men alt for sjxldent” og “mindre og mindre”,
forklarer han, mens vi sidder ved hans computer.

Den sidste uges tid har jeg forsegt at fd nogle af de ansatte til at vise mig,
hvordan det konkrete arbejde med f.eks. katalogproduktion egentlig foregir
og er organiseret. Det viser sig dog at vare en kompliceret opgave. Ikke fordi
de ansatte ikke har tid eller lyst til at hjelpe mig: De er yderst hjelpsomme,
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ikke mindst fordi Cat/WebCorps teknologidrevne arbejdsform er noget af
det, de er stolte af. Det er dog netop den, der gor det kompliceret. For hvor
jeg 1 udgangspunktet havde forventet, at den livlige snak i kantinen fulgte med
op pi de enkelte etager i form af en hejlydt dialog om arbejdet og et synligt
og levende samarbejde mellem medarbejderne, stodte jeg i stedet pa en over-
raskende tavshed blandt medarbejdere med koncentrerede blikke pad compu-
terskeermene. Mine tidligere erfaringer med deltagerobservation krevede tyde-
ligvis radikale tilpasninger. Forst og fremmest en mere ’pushy’ deltagelse. For
ganske vist fortalte ogsd disse ‘udfordringer’ noget om medarbejdernes hver-
dag og det konkrete samarbejde. I forhold til en mere grundleggende forstd-
else heraf, fik jeg dog ikke meget forzret. Jeg mitte tattere pd de enkelte
medarbejdere, hvis jeg ville forstd, hvad der i grunden foregik. S4 tat pa, at
det indimellem foltes anmasende. Det var derfor, jeg nu sad sammen med
Thomas. Jeg havde spurgt ham, om han vil vise mig lidt rundt i
Cat/WebCorps ’skjulte verden’ Det myldrende liv af aktiviteter, kommunika-
tion og samarbejde, der ojensynligt gemte sig i tavsheden og bag skarmbille-
derne.

Thomas udferer meget af hans arbejde vha. det internetbaserede system,
medarbejderne herinde kalder Viscoshare. Viscoshare er imidlertid mange
ting og forst og fremmest betegnelsen pd et integrativt system af forskelligar-
tede koordinerings-, dokumentations- og styringsredskaber. Begrebet
Viscoshare refererer til en rodet bunke af forskelligeartede bestrabelser pa at
koordinere arbejdet pd tvars af adskilte sammenhzenge: Pa at ordne hverda-
gens praksis, kvalitetssikre produktionen, dokumentere, evaluere, planlegge
og malstyre. Hvad Visco-share er kan ikke beskrives losrevet fra de mange
forskelligartede formal, det tjener og de forskellige sammenhange, det indgar
i. Hvad Viscoshare ’er’, atheenger ogsa af, hvem jeg taler med. Nar det er sagt,
refererer begrebet Viscoshare dog fortsat til nogle generelle og hdndfaste for-
hold: Visco-share integrerer computere, databasesystemer og internetportaler
pd mader, der forbinder og kombinerer arbejdets mange forskelligartede
aspekter, aktiviteter og elementer ud fra intentioner om at ordne og sammen-
saette hverdagens rod pé en bestemt made. Viscoshare er tenkt at fa tingene
til at glide lettere 1 hverdagen. Om det ogsa gor det, handler - finder jeg siden
ud af - 1 hoj grad af, hvorfra man kigger.

Grundkernen i systemet er egentlig ganske enkel og indfanges udmaerket
1 de grafiske fremstillinger af systemet, som Ole i sin tid presenterede mig for
og som ogsd bruges til kundemader, virksomhedsprasentationer og lignende.
Som antydet handler Viscoshare om at dele (share) viden og information med
ens kolleger og kunder ved hjalp af nye teknologier. Papirerne fra Oles kon-
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tor illustrerede dette og Cat/WebCorps satlige forretningsmodel vha. et slags
”tor-og-efter” billede pa overgangen fra en mere rodet og ikke-effektiv for-
retningsgang (model 1 - nedenfor) til en effektiv stromlining af arbejdsgange-
ne.
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Produktionsredskabet Visco-share og dets grundelementer anvendes ikke ale-
ne i arbejdet med Visco. Modellen anvendes ogsd i arbejdet med
Cat/WebCotps andre kunder. Nu blot med deres firmanavne foran ordet
”share” (i generaliseret form kaldet Brandshare). Tidligere var der flere for-
skellige ”’share-systemer” i brug end i dag, eftersom ledelsen pa et tidspunkt
valgte at hive 3-4 store kunder ud af Cat/WebCorp og ind i et nyt til lejlighe-
den oprettet selskab. Pa et tidspunkt forklarer en af mellemlederne mig, at
dette tiltag oprindeligt skyldtes en ekonomisk deal mellem Rene og Kim
Akerberg om at styrke visse underskudsgivende aktiviteter gennem sammen-
legninger med mere rentable. Thomas’ forklaring er dog, at man har gjort det,
fordi ”Brandshare” modellen ikke er lige velegnet til alle kunder og fordi
Visco-delen jo bare vokser og vokser og foregar mere stromlinet og speciali-
seret end mange andre steder i huset. Hvorom alting er, er isoleringen af
Visco tilskyndet af mange forskellige forhold. Det organisatoriske tiltag folger
dog et udbredt organisatorisk udviklingsmenster i Heraclitushuset: organisa-
toriske adskillelser af stadig flere af Heraclitus’ dele ud fra hensyn til kunderne
og behovet for opgave- og kundespecialisering.
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Thomas peger pa skermen og siger: Det er sa Viscoshare. Han har klikket
sig ind i noget, der mest af alt ligner ”’Stifinder” i min egen computer: et kog-
nitivt landskab bestdende af kategoriale mapper og undermapper. Thomas
klikker med musen og dbner en sti ned 1 et sxrligt databasesystem, der viser
sig at rumme et hav af undermapper fyldt med billedfiler. Thomas gir i gang
med at fortalle:

Det bliver brugt til alt muligt det her. Jeg tror efterhanden, vi har 400 brugere
140 lande, sa det er et produktionsstyringsvarktej. Mediebrugere kan uploade
medieinformationer. Analyseinstitutter og databaseselskaber kan uploade de-
res adresser og ting og sager, si nir Visco skal lave en forsendelse for eksem-
pel i Frankrig, pa en eller anden given sag, jamen sa hiver de adresser og ting
og sager ned fra det her, lige sivel som jeg hiver billeder, tekster og input til
vores kataloger ud via de her portaler og direkte ind i vores prints og filer. Sa
far vi ellers lavet det rigtig hurtigt og fir det sendt ud igen.

Grundelementet i Visco-share er en teknologisk organisering af rapporte-
rings,- produktions,- management og workflow-varktejer i et samlet teknolo-
gisk netvark af databasesystemer og integrationssoftware. Det samlede sy-
stem har forskellige indgange, der kaldes portaler, og nir man forst hopper
ind i det, dukker en kompliceret verden af datastier op, der leder ud i forskel-
lige databaser med billedfiler, produktbeskrivelser, adresselister og grafikska-
beloner m.m.. Meget af det, der er *udefra’, kan nu ogsa ses ’indefra’ og om-
vendt, hvorfor Visco-share netop, som vi senere vil hore mere om, bidrager
til at forme deltagernes fornemmelser for nar og fjern, inde og ude, del og
helhed.

Systemet rummer mange muligheder og fordele, forklarer Thomas, ikke
mindst gor den produktionen mere stromlinet og reducerer den tid, det tager
at finde tingene frem, fi dem lavet og sendt videre, samt reducere det rod og
den forvirring, der tidligere kunne opsta, hvis der f.eks. blev @ndret pa noget
undervejs. Det sker dog fortsat hele tiden, tilfojer Thomas, men nu kan de
seneste tids- og opgavespecifikationer i det mindste kommunikeres ud i hele
systemet pd en let og enkel mide af ledere og mellemledere. Ikke dermed
sagt, tilfojer Thomas dog, ”at beskederne altid er si lette at forstd, som dem i
den anden ende forestiller sig”. Det smarte er dog, at tingene samles ét sted
og at systemet kan anvendes til mange forskellige opgaver, af mange forskelli-
ge mennesker og pa mange forskellige mdder. “alt bliver gemt og jeg kan der-
for nemt finde ting, jeg har lavet en anden gang, eller ting andre har lavet,
hvis det er interessant”, siger Thomas. Systemet giver felles adgang til et hav
af databaser fuld af billeder, tekstoversattelser, kontaktdata, priser og ydel-
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sesbeskrivelser. Det giver adgang til en rakke standardiserede skabeloner for
breve, brochurer, mails, faxes, annoncer, websites, kataloger m.m.. Og det gi-
ver adgang til workflows-redskaber, sisom folks aktivitets-kalendere, arkiver
pa tidligere arbejder og beskrivelser af typiske arbejdsgange, prisoverslag og
lignende. Alt sammen organiseret sidan, at enhver brug af filer og dokumen-
ter samtidig gemmes, sddan at brugen af systemet er en opdatering af samme.
En opdatering, der endvidere automatisk genererer rapportering om de enkel-
te medarbejderes aktiviteter og de enkelte projekters status i forhold til dead-
lines, budgetter, rentabilitet osv..

Jeg kan godt se, det er smart, men...

”Det er temmelig smart”, siger Thomas, mens han prover at vise mig lidt af,
hvordan det hele fungerer. Men som han tidligere ogsa har forklaret, forer det
ikke nedvendigvis til et sjovere arbejde. Bade fordi det teknologiske set-up i
sagens natur reducerer den direkte kontakt og adgang mellem medarbejderne
og Thomas’ nare kolleger. Det er jo en af systemets fremhavede fordele og
muligheder. Men ogsa fordi Visco, for et édrs tiden siden, kom pd den idé, at
bruge systemet til at standardisere produktionen af deres mange forskellige
nationale kataloger, annoncer, internetbannere, fax m.m.. Visco samlede de
forskellige nationale kataloger i ét samlet katalogdesign. I stedet for at de an-
satte arbejdede pa 14 forskellige master-dokumenter til 14 forskellige lande,
lavede man nu en falles master-skabelon for hver enkelt forbrugersegment i
de forskellige lande: Et til private kunde, ét til store virksomheder og ét til
sma virksomheder. Master-modellerne skulle nu blot overszattes og tilpasses
de forskellige sprog og lande. Og katalogarbejdet bliver derfor nu organiseret
i segment-specialiserede katalogenheder. Det har imidlertid medfort ganske
andre betingelser for Thomas’ arbejde og hans samarbejde og arbejdsfalles-
skab med hans kolleger.

Lise, der ogsa er assistent artdirector og sidder ved siden af Thomas, kan
ikke dy sig for at snakke lidt med. Hun og Thomas er gode venner fra for
”Heraclitus-tiden” og ogsd hun er én af de ca. 10 procent af de oprindelige
ansatte, der fortsat er her. Det var hende, der i sin tid anbefalede Thomas for
ledelsen, hvilket, som hun forklarer mig, jo ogsd bidrager lidt til en folelse af
indflydelse og medejerskab. Ogsa Lise har imidlertid visse forbehold overfor
det smarte Viscoshare-system. Ikke i almindelighed, men som det i dag bru-
ges. For godt nok er det et super smart system”, men ifelge Lise, er hendes
arbejde 1 det efterhinden ikke sarligt spendende. Det er blevet kedeligere ef-
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ter at Visco kom pa den ide, at anvende systemet til at standardisere deres
mange kataloger ud fra den sikaldte Master model.

- Lise: Da jeg startede pa katalog, det var ikke sidan overhovedet. Man kunne
skrive tekst og input til kunden, virkelig samspil med kunden.

- Thomas: Og med hinanden.

- Lise: Ja og hinanden. P4 det tidspunkt var hver region uafhengig. Det be-
tod, at hvis f.eks. Frankrig ville have det tilbud eller den id¢, si lavede vi na-
sten vores helt eget katalog. Men si var der en restrukturering hos Visco,
fordi de ville spare penge. Og sa begyndte de at udvikle en EMEA-Master.
En Master for alle kataloger i EMEA (Europa, Middle East & Asia, min
kommentar). S4 nu har vi ikke sd meget indflydelse pd selve designet. De an-
dre (Lise nikker ud mod kontaktfolkene pd den anden side af glasvaggen), de
skal nu ogsi bare lokalisere, dvs. fylde tingene ind og oversatte. S det er ren
fortszttelse. Det er blevet meget monotomt selvfolgelig. Vi fir en overordnet
designbeskrivelse, som vi sa udferdiger. Sa oversztter de det til Tysk, Fransk,
Hollansk osv.. Tekst og priser. Og rentegnerne sztter si billeder ind og den
slags vha. talkoder. Det er ogsd det, de nye i Asien gor. Der er ingen ud-
viklingsidé, ingen personlig udvikling.

Lise vender sig igen mod sin egen computer og siger si: “Det er godt at starte
her, nar du er junior og skal lere, hvordan ting fungerer med de nyeste tekno-
logier og sidan, men du kan ikke blive her sztlig lenge. Eller det kan du selv-
folgelig, men det er rimelig kedeligt”.

I Cat/WebCorp var de enkelte reklameproduktioner tidligere organiseret
sddan, at grafikere, rentegnere og kontaktfolk sad sammen og derfor — trods
den teknologiske mediering og koordinering - havde daglig kontant med hin-
anden og daglige samtaler om de enkelte projekter med deres Visco-kolleger i
andre lande. Det kunne vare et 24 siders julekatalog til franske forbrugere,
der blev udviklet i samarbejde med Viscos afdeling i Frankrig, dvs. med hen-
syntagen bade til fransk kulturs traditioner for og konceptualiseringer af jul og
hensynstagen til de kataloger, de tidligere havde produceret til de franske for-
brugere. Bade grafikere, kontaktfolk, (accountmanagers), tekstforfattere og
rentegnere udviklede de enkelte kataloger i samarbejde med deres samar-
bejdspartnere i Viscos forskellige nationale afdelinger. De mange Visco-
kataloger kunne saledes have et vist serpreg, men fortsat en vis ensartethed 1
forhold til de ovrige kataloger, der qua Viscoshare jo treek pa de samme bille-
der, farvekoder, tidligere kataloger og grafikskabeloner osv..

Nu viser Thomas mig en af de grafiske Masters til samtlige 14 lande 1
EMEA omradet. Det er Mastermodellen for det 24 siders juli-katalog til pri-
vatkunder. Den er pa engelsk og skal nu blot *overszttes’ til de ovrige lande —
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ikke bare sprogligt, men ogsa grafisk. Mastermodellen har naturligvis betydet
en kraftig reduktion af de forskellige nationale marketingsafdelinger i Visco.
Den nye model muliggor en stromlinet transnational masseproduktion af ka-
taloger, hvor det nu alene er det fardige katalogdesign, der kommunikeres ud
1 de forskellige lande. Tkke til Viscos forskellige marketingsafdelinger, men til
trykkerier forskellige steder i Europa. Mastermodellen hatr betydet store be-
sparelser for Visco og den udvikles nu i et samarbejde mellem enkelte medar-
bejdere i Visco i England, som Thomas ikke har talt med, Majbritt, der er
chief artdirector og sidder et par meter herfra og Wilma i rummet ved siden
af, der er overordnet ansvarlig og tovholder pa Viscos storre katalogprojekter
i Cat/WebCotp.

Umiddelbart kan det lyde som om Cat/WebCorp er giet bort fra den
tidligere omtalte platformsproduktion og kodificiering og vendt tilbage til
standardiseret masseproduktion. Det er dog ikke tilfldet. Overgangen til ma-
stermodellen handler snarere om, at katalogerne nu ikke retter sig mod de
brede ”nationale” segmenter, men mod mere transnationale segmenter: be-
stemte typer af forbrugere, virksomheder og institutioner. Ft katalog til én
type af virksomheder, et andet katalog til andre typer af virksomheder. Et ka-
talog til unge privatbrugere, et andet til familier osv.. Der skal fortsat sprojtes
forskellige kataloger ud 1 forskellige storrelser og med forskellige produktpro-
filer. Og et centralt element er fortsat ogsa kombinationen af stadig flere del-
elementer og forbrugernes muligheder for samme. Fra Thomas perspektiv er
det centrale dog, at skiftet fra nationale til mere segmentorienterede kataloger
indebzrer en langt mere top-down styret arbejdsform end tidligere og selvom
det muligvis i de enkelte lande kan opleves som storre variation, indebzrer
det produktionsmeassigt pracis det modsatte: Mindre variation og indflydelse.
Lidt p4 samme mdde som adgangen til 20 nye tv-kanaler i ét land kan opleves
som oget pluralisme, samtidig med at der er tale om de samme 20 kanaler i
stadig flere lande og derfor i et bredere perspektiv fortsat er tale om en stan-
dardisering.

Master-modellen, forklarer Thomas, muligger en mere fleksibel og om-
kostningseffektiv masseproduktion af sma og store forbrugerspecialiserede
kataloger, idet den endelige Master til de forskellige segmenter opererer med
ferdige designsskabeloner, ikke bare for produkter og priser, men nu ogsa for
formuleringer, layoutmassige dispositioner, xstetiske elementer og normer.
De omskiftelige standardskabeloner for de forskellige kataloger up-loades ind
1 Viscoshare, hvorfra de sa kan downloades af bl.a. Thomas. Hans opgave er
sd 1 forste omgang — ligesom Lise -, at finde de bedste og flotteste billeder af
de aktuelle produkter og kombinere de forskellige grafiske elementer pa siden
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pé en designsmassigt forsvarlig made. Dernzst specificerer han vha. talkoder,
hvilke databaser, de enkelte billeder skal downloades fra af rentegnerne
(DTP’ere). Det gelder ogsa de tekststykker, husets accountmanagers i mel-
lemtiden arbejder pa at oversatte til andre sprog i samarbejde med de forskel-
lige nationale Viscokontakter. I anden omgang bestir arbejdet dernast i lo-
bende at checke, at layoutet ’lokaliseres’ pa en @stetisk forsvatlig made i for-
hold til det overordnede grafiske koncept og at rentegnernes og
accountmanegernes ‘oversettelser’ ikke ’spranger’ det grafiske layoutdesign,
f.eks. gennem tekstoverszttelser, der er for lange til de anforte tekstbokse.

Jeg forklarer, at ”jeg godt kan se, at det bestemt er et smadder smart sy-
stem, det her Visco-share”, men forteller ogsa at ”jeg teenker tit pa, hvordan
det er at arbejde med det for jer, om det ogsa bliver lidt som en polsefabrik?
Thomas svarer:

- Ja ja. Jeg forstir udmaerket, hvad du mener, for hvis man er vant til at arbej-
de mindre steder, si kender man udmarket det med, at man sidder og laver
noget og sa arbejder man i én eller anden retning, man selv synes om og si
har man travlt op til og sa har man et mede, hvor man sa fremlegger det for
kunden ikke. Altsa den proces, den er der mange, der godt kan lide, fordi det
varierer, det man laver. Her, der er det sidan: Jeg laver noget; jeg uploader
det til Wilma, som si snakker med kunden ikke?. Hun fir si feedback via
Viscoshare eller via telefon. Men jeg far det bare ind i Viscoshare igen, far jeg
bare nogle kommentarer, hvor jeg sa skal 22ndre noget igen. Altsd min proces,
den er meget sidan ens og meget kort. Og det tager altsd noget tid at venne
sig til.

- Kan det ogsa ga ud over motivationen? Nogen siger, at I f.eks. aldrig moder
dem fra Visco?

- Nej det gor vi nemlig ikke mere. Det var noget, jeg virkelig skulle vende mig
til i starten, at jeg skulle stoppe der og ligesom ikke vide: Hvad siger de s til det,
vi har laver? Fordi nogen gange si fornemmer man jo en hel anden opfattelse,
hvis man sidder i et mode overfor folk omkring noget, du har prasenteret.
Og sd kan man argumentere bedre for noget, man har gjort, nir man sidder
med et prept (Pre print) eller... Det er sidan meget.. der ligger en baggrund
bag det, man har lavet, som man ikke lengere fir med og kan forklare. Men
man vaenner sig nok til det. Sa teenker man darligt over det mere. Men der er
da ogsa nogen, der har sagt, at det er en sjov méde, vi gor det pd nu. Ogsi de
her Conference calls, vi har ikke? Det er svart, nir vi ikke sidder face-to-face,
at argumentere for noget. De siger sidan... hvorfor har I gjort det? Og Det var
ikke det, jeg havde i en brief og sidan. Sa er det nemmere, hvis man sidder over-
for hinanden. Man opfanger nogle andre ting, som man ikke gor i de der
Conference calls og via Viscoshare og emails. Men jeg tror folk er meget go-
de til ligesom at vanne sig til det eller ligesom laere det at kende. Men jeg vil
ikke sige, det er optimalt. Men selvfolgelig er det det, nir man sparer rejser og
det ene og det andet. Jeg kan naturligvis godt se logikken i det.
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Man mi fi det bedste ud af ens arbejde — ogsa pa en polsefabrik

Samtlige medarbejdere i Cat/WebCorp, der er involveret i produktionen af de
forskellige reklamedesign, har forstdelse for nedvendigheden af, at de i dag
arbejder som de gor, ud fra en master-model. Visco er husets storste kunde
og virksomhedens levebred, sa er det dét, de vil ha’, er det det, de nedvendig-
vis far. Men det forhindrer ikke medarbejderne i at vare godt tratte af pro-
duktionsformen. Georg, der er den overordnede tekstforfatter, brokker sig
dagligt over den stadigt mere ensartede, kedelige og statiske sprogbrug og de
voksende vanskeligheder med at f4 hans egne ideer igennem. Majbritt, der er
chefdesigner, siger det samme. Og Thomas og Lise fortzller enstemmigt om,
hvordan det er blevet langt svarere at have indflydelse pa det kreative arbejde
og pa katalogernes grafiske design. Som flere af medarbejderne selv udtrykker
det, er ikke mindst rentegnernes arbejde (der nu er pa vej til Asien) “blevet
ren polsefabrik”. Det bestar 1 at 4bne grafikfiler, downloade talkodede billeder
fra de rigtige databasesystemer i Viscoshare og si ellers uploade dem tilbage
ind i de enkelte kataloger, annoncer, internetbannere eller lignende. Mange af
medarbejderne, inklusiv Thomas og Lise, er derfor for langst holdt op med at
kigge pa det faerdige katalog. Det gjorde Thomas ellers ofte i starten for:

Dengang kunne jeg godt fa den der folelse: Dét fandt jeg pd det dér. Nu glor
jeg aldrig pa dem. Jeg ser dem aldrig. Det gor jeg ikke. Det er en lind strom.
Og nu hvor ferdiggerelsen er pa vej til Asien, sa bliver det bare endnu varre
det der. Men de har da en pionerfolelse dernede nu.. Det sagde Mia, der har
varet dernede: De er sd stolfe. Si de har den der pionerand nu ik’. Det synes jeg
er sjovt. Jeg foler det ikke saidan mere. For mig er det bare blevet et arbejde.
Og jeg kunne godt tenke mig at komme ind i en rutine, hvor man spzndte
lidt bredere. Hvor man bédde var med p4 ideerne, man var med til at udfore
ideerne og man fardiggjorde dem. Det er da det naste arbejde, jeg skal ha’.
Det skal da spende videre end det her. Men sa er der si mange andre ting,
som si er i orden her og nu er det sidan, at man ved, hvad man har.

Efter Thomas rundvisning i systemet begynder jeg at forsta lidt mere af, hvad
Ole mente, da han en af mine forste dage herinde fortalte om problemer med
”metaltreethed” blandt medarbejderne. Og hvad Rene hentydede til, da han
kort efter mit interview med Thomas og Lise, under et fallesmode med hele
deres afdeling, talte om, at “Some of you are a little bit Visco tired. You have
entered a Visco spiral”’. De smarte nye samarbejds-teknologier rummer
utvivlsomt spendende muligheder. Mulighederne synes dog ikke at fordele sig
ensartet. De smarte systemer faciliterer ikke nodvendigvis et mere spandende
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og udviklende arbejde for Thomas og Lise, stedets rentegnere, tekstforfattere
og kontaktfolk. Ligesom de, for den sags skyld, heller ikke faciliterer nogen
grundleggende afvikling af det industrielle produktionsdesigns specialiserede
arbejdsdelinger og tayloristiske produktivitetskoncepter. Vha. de nye teknolo-
gler, er Thomas og Lises arbejde pa sin vis blevet mere multifacetteret, idet
Thomas og Lise nu er involveret i adskillige aktiviteter, som tidligere blev va-
retaget af andre: bogforing, arkivering, arbejds- og tidsregistrering osv.. Det er
ogsi blevet mere fleksibelt i forhold til hvornar Thomas og Lises kan vzalge at
mode pi arbejde, spise deres frokost, drikke kaffe og tage fri. Og tingenes
homotomi og linezritet er endvidere ogsi blevet brudt op i delprojekter, der
betyder at hverdagens gentagelser og linezritet i en vis forstand ma tenkes og
konceptualiseres i uafthaengige opbrudte projektenheder. Ligeledes er ogsé to-
nen i hverdagen ganske behagelig, idet der ikke er nogen, der kommanderer
rundt med én og man kan hznge ud efter arbejdstid og deltage i fallesarran-
gementer med béde ledere og kolleger, hvis man har lyst. Der er dog ikke me-
gen faghg udvikling eller *multitask-oplevelse’ i Thomas og Lises konkrete ar-
bejdsopgaver og deres oplevelser af samme: Udfert uden direkte kontakt til
deres nermeste samarbejdspartnere, uden synderlig indflydelse pd ens arbej-
des produkter og procedurer og ikke mindst udfert med stadigt mere forud-
definerede og fastlagte standarder, koncepter og skabeloner.

Tidligere kunne koncepter og standarder, ja tilmed deadlines og vakst-
mdl til en vis grad forhandles i de mindre produktionsteams. Der var en an-
den kommunikation, der 1 sagens natur handlede om mere gensidige proces-
ser af samtale, fortolkning og ’oversattelse’ fra et sted til et andet. Muligvis
mere tidskrevende, men ogsd mere inddragende og involverende. Ideerne be-
vegede sig ikke kun ‘nedad’ i systemet, men ogsa rundt 1 det’ og opad’. Nu er
processen mere énvejs og det er blevet vanskeligere at fi indsigt i, hvorfor
tingene gores som de gores og ser ud som de gor, hvorfor Thomas og Lise’s
indsigt 1 og overblik over deres arbejdes bredere sammenhange og forbindel-
set er blevet mindre. Det bidrager i sagens natur ikke til deres engagement og
arbejdsglede. Thomas og de andre Cat/WebCorp medarbejdere har dog en
udbredt forstielse for de mader, arbejdet 1 dag arrangeres pd. lkke fordi det
ikke kunne arrangeres anderledes. Det var det blot fa ar tilbage, hvor Thomas
ogsé arbejdede 1 Visco-share og Thomas har selv foresldet, at man organise-
rede arbejdet mere lig dengang. Det var der dog ikke opbakning til fra ledel-
sen.

Pa et senere tidspunkt uddyber Thomas hans oplevelse af ovenstiende.
Han forklarer, hvorledes han og Lise for blot f4 ar siden - da han sad sammen
med de ovrige kontaktfolk og rentegnere 1 teams - gennem hverdagens prak-
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sis fik en bedre forstaelse af, hvorfor tingene sd ud som de gjorde: han herte
rentegnerne bande over hans oplag til ferdiggerelse eller overhorte kontakt-
folkenes samtaler med Visco-medarbejderne i de forskellige lande. Ofte matte
han ogsa selv tage telefonen, nar en fra Visco ringede, mens Anna, hans te-
ams kontaktperson dengang, var nede og ryge, ligesom Anna indimellem tog
telefonen for Thomas, ndr han var giet efter kaffe. Gennem hverdagen lerte
Thomas, Anna og teamets rentegnere og tekstforfattere efterhdnden ganske
meget om de sammenhange, de hver iser indgik i og de fik saledes indsigt i
de bredere sammenhaxnge, de deltog i med deres aktiviteter. Derudover ud-
viklede de ogsi specifikke falles forstaelser af hverdagens udfordringer og
feelles tricks og smutveje rundt om hverdagens formelle rutiner. Thomas for-
klarer, at de i teamet udviklede falles viden om det fornuftige i indimellem at
afvige fra de formelle procedurer og arbejdsgange: Sendte Anna et oplaeg med
tomme felter, var Thomas klar over, at det som regel ikke skyldtes forglem-
melse, men manglende information fra kunden. Selv om manualerne udtryk-
keligt advarede mod den slags og havde udferlige beskrivelser af, hvad man
skulle gore i tilfzelde af “tomme felter”, var der siledes ingen ko pa isen.
Gennem Thomas’ deltagelse med de andre, havde han og hans kolleger ud-
viklet selvsteendige forstdelser af tingenes mening i hverdagen og det var jo
ogsd gennem disse erfaringer, de teknologiske systemer i Visco-share 1 forste
omgang var blevet udviklet: Med hjalp fra Thomas og de mange andre ansat-
te, der dagligt kom med gode ideer og instruktioner til forbedringer af syste-
met til systemudviklerne. Gode idéer om, hvilke features, knapper, forbindel-
ser og links, der ville vere smarte at implementere, og hvilke der var uhen-
sigtsmaessige.

Med overgangen til Master-modellens produktionsform er ikke alene af-
standen, mellem Thomas og hans interne samarbejdspartnere i huset og man-
ge af hans samarbejdspartnere 1 Visco, i en besynderlig forstand vokset. Med
master-modellens implementering méd langt mere af det udferte arbejde nu
ogsa specificeres og formaliseres, hvorfor meningen med hverdagens proce-
durer og systemer ogsd ma forhandles og handteres pa ganske nye mader. De
tidligere muligheder for og tilskyndelser til at vedligeholde og koordinere den
feelles praksis vha. mere uformelle og selvstzendigt udviklede forstaelser - fal-
les tricks og smutveje og partikulere samarbejdsmdder, forstielser og me-
ningsforhandlinger - er blevet vanskeligere og mere usikker i Thomas’ hver-
dag. Det implicitte i de flydende ikke-formaliserede koordineringer er for-
vandlet til risikomomenter og dele af den “lokale” viden blevet stadig mere
’problematisk’. ”Tomme felter” 1 produktionsdokumenterne giver nu snarere
anledning til usikkerhed og misforstielser end oplevelser af gensidig forstielse
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og indsigt. Som Sack, der er daglig leder for husets tilbageverende rentegner-
ne gjorde det klart, da han en dag, midt under et af mine interviews, traskede
ind i det store kontor, placerede sig midt pd gulvet og kaldte grafikerne sam-
men. S4 hev han nogle mails frem, der var blevet sendt til rentegnerne i Asien
og pegede pd nogle store synlige sporgsmalstegn: Huordan fanden har I tenkt jer,
at dem i Asien kan forsti det her?, tordnede han og fortsatte:

Med det her set up ogsd med Asien, skal I altsd bare teenke jer rigtig godt om,
og sa skal I gore tingene ens. Vi kan ikke sende noget ned til Asien, der er
behaftet med fejl. For de kan jo ikke lige ga over pd den anden side af gangen
og sige hey for ovrigt, sd var det lige sidan ber det skulle laves. Altsa bordet fanger
bare. S4 det vil sige, at hvis nogen af jer sender sidan noget ned til Asien med
sporgsmilstegn pd og alverdens fortolkningsmuligheder, s sidder de dernede
og tenker: bvad fanden sker der her? Si sender de jo lortet retur, og hvor jeg har
det sadan lidt: fet’s wake up, and smell the fucking coffee. 1 mit liv, er det her det
mest alvorlige projekt i hele verden, fordi det har altsid konsekvenser for alle
mennesker i denne biks.

Med afstand folger behovet for skearpet reifikation

Thomas’ deltagelse i samarbejdet pa tvers af de adskilte sammenhaxnge ma i
dag forsterkes pd nye mader: Gennem ydetligere reificeringer af den falles
praksis’ delelementer og detaljer i processuelle og kategoriale standarder, ob-
jektiveret i de teknologiske workflow-engines. Hverdagens hidtidige mere
uformelle og ikke-ekspliciterede procedurer og forstielser ma formaliseres og
ekspliciteres. Det er ikke bare en fiks ide, men en nedvendighed i de mader,
arbejdet er organiseret pd. Og Thomas er klar over, at den samlede indsats og
sporgsmalet om hvorvidt virksomheden lykkes med samarbejdet i Asien, ogsa
hviler pd hans skuldre, idet systemet er sarbart pd alle niveauer.

I dag sidder medarbejderne samlet efter deres opgavefunktion. Grafikere
for sig, kontaktfolk for sig, Rentegnere for sig osv.. Netop dette indebarer
dog en szrlig form for dobbelt isolering. For udover at de enkelte medarbej-
dere forst blev opdelt i forskellige nationale projektteams, er de nu blevet
yderligere adskilt efter funktion, hvorfor Thomas ikke lengere sidder fysisk
sammen med de kontaktfolk, accountmanagers og rentegnere, han dagligt
samarbejder med og koordinerer sig med. Kollegerne ved hans side arbejder
pé andre projekter og med helt andre mennesker end han selv. Thomas ved
ikke helt hvorfor, man arrangerer sig sidan. Men han accepterer den nuvz-
rende arbejdsform og han har forstaelse for, at arbejdets overordnede organi-
seringer nodvendigvis ma ske ud fra malformuleringer, der ligger i forlangelse
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af Cat/WebCorps satlige kunde- og markedshorisont. Som Thomas pi et se-
nere tidspunkt forklarer for mig:

Det er min fornemmelse, at man egentlig bare gerne vil ha det sidan. Og hvis
folk ikke kan forlige sig med at arbejde pa den made, sa skulle de nok bare
veare et andet sted, fordi det er lagt ind i de systemer og den der, hvad skal vi
sige, hovedproduktion er lagt sidan. Man vil ikke have smikunderne, som er
lidt irriterende og som kommer med markelige krav og .. man vil ha den der
mangde, sa der bare bliver banket noget igennem ikke, som kan kere pa nog-
le skabeloner, man laver. Det er det, der er penge i.

Thomas er fuldt bekendt med, at der er noget modsatningfyldt i det nuve-
rende arrangement. Der er noget ved fleksibiliten”, der kan modarbejde en-
gagementet. Som mange andre af medarbejderne, opfatter Thomas imidlertid
tingenes udvikling som uundgielig, for:

Altsa Viscoshare, det er skide smart. Og der er ingen tvivl om, at fremtiden,
det er at samle ting dér og sa distribuere det ud i verdenshjornerne derfra.
Det er da genialt. S man skal bare bruge det dér, hvor det er smart. Og det
er smart og det er forrygende at si f4 andre har fundet ud af] at det er skide
smart at lave sidan nogle systemer og si szlge dem. For der er jo ikke det
firma, der, nar de bliver prasenteret for det, hvor de ikke siger: Wow, det var
noget, vi skulle kigge mere pa.

Thomas undrer sig ikke s meget over de mader, arbejdet nu arrangeres p4,
som han undrer sig over, at mange andre bureauer endnu ikke har luret trick-
et. I hverdagen fokuserer han derfor ikke pa at andre de givne arbejdsbetin-
gelser, men snarere pa de positive muligheder i tingenes tilstand. F.eks. at
hans og Lises arbejdstider, i modsxtning til f.eks. mange af mellemledernes,
nu trods alt er blevet mere normale og hverdagen mere forudsigelig. "Da jeg

¥ 3]

startede (...), der var sgu pres pd”, siger Thomas:

Nu er der luft til at kunne lige sidde og hyggesnakke i en tyve minutter eller
gore frokosten lidt lang. Det synes jeg folk er blevet bedre til. Det kan godt
vare det hele er puttet ind i sidan en skerm, men sa kompenserer du bare
ved at gore noget andet, for at fi det til at haenge sammen og vare noget, du
kan holde ud. Sidan m4 det bare veare.

Ifolge Thomas er der ogsd muligheder i den nye situation. Muligheder, som
ikke mindst medarbejderne med born er gode til at fremheave: Bedre mulig-

heder for at distancere sig en smule fra ens arbejde og ogsi fokusere pa andre
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ting. Ifolge Thomas handler hverdagens frustrationer derfor ganske rigtigt og-
sa om ens indstilling til tingene og om tilvenning og tilpasning af ens for-
ventninger til de konkrete realiteter. Som Thomas videre forklarer:

F.eks. Dennis nede i WebCorp, der har en lidt mere overordnet funktion
dernede ik’, han gider ikke leengere sidde og lave de der bannere. Men han si-
ger, at dem, der er dernede nu og er blevet ansat til det, de er glade for det.
De har provet at fa en stemning, som er sadan lidt: 17 laver det her pis, men vi
har det sjovt. Det er sidan nogen typer. Og det fornemmer han er i orden for
dem. De er ikke blevet lovet noget. Det er pisse vigtigt. Vores tidligere chef,
han var pisse god til at love alt muligt. Inde i hans hoved, havde han et billede
af, hvad tingene var eller kom hen imod . Men han kunne bare slet ikke gore
det til virkelighed. Sa folk sad og blev pisse skuffede ikker. Det var derfor
mange forsvandt, ja nok ogsa derfor han selv nu er vak.

Thomas og Lise er bide glade for og frustrerede over deres arbejde. De er
glade for deres ansattelse i Cat/WebCorp og mange af de forhold, der om-
kranser det: Den gode mad og de lekre kontorfaciliteter; de mange sjove fzl-
lesarrangementer og rejser. Den uformelle tone og samver. For slet ikke at
navne prestigen ved at arbejde for kunder, som alle kender og beundrer og
anerkendelsen, der kan veare i at lave produkter alle har set, hvorfor mange
ofte bliver lidt imponerede, nir Thomas og Lise forklarer at, at det bla. er
dem, der har lavet dem. Der er mange forhold Thomas og Lise er glade for
ved deres arbejde. Bare ikke selve arbejdet. Tilsyneladende kraver fleksibilitet
i forhold til ledelsens og kundernes omskiftelige behov ikke nedvendigvis
fleksibilitet i forhold til maderne deres arbejde kan udferes og varieres pé, og
det, der arbejde kan resultere i.

Fleksibiliteten synes ikke szrlig gensidig, men snarere at have en retning:
Den peger ikke nedad mod medarbejderne behov, men opad, mod ledelsens
og kundernes. Fra Thomas’ perspektiv synes mantraet om fleksibilitet derfor
at veere ganske modsxtningsfyldt: Virksomhedens bestrabelse efter teknisk-
organisatorisk fleksibilitet kan udmarket std i modsatning til f.eks. Thomas’
mulighed for funktionel fleksibilitet og resultatmassig fleksibilitet.
Cat/WebCorp fremstir derfor nok som en rummelig og inkluderende at-
bejdsplads. Rummeligheden gir dog hand i hind med en samtidig oplevelse
af, at der 1 stigende grad er brug for bestemte typer af medarbejdere og andre
typer i produktionen end blandt ledere og mellemledere.
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Andet situationsbillede - Pa vej til Conference Call

Kort efter min snak med Thomas meder jeg Majbritt ude pa trappen. Maj-
britt er chief artdirector og pa vej til et sakaldt ”Concall” med Visco om et af
neste maneds kataloger. Et concall er en teknologisk medieret konference,
hvor flere kan deltage fra forskellige fysiske lokaliteter. Majbritt inviterer mig
med, men medet viser sig allerede at vare slut. P4 vej ned igen forteller Maj-
britt, at de moder ellers er ret interessante. Det far jeg senere lejlighed til selv
at konstatere. Et concalls er en ganske sxtlig kontakt- og medeform, der til-
skynder til regler, rekkefolger og hierarkier i kommunikationen, der pa mange
mider adskiller sig fra den velkendte fysiske kontakt. Under et Concall i Asien
betod den lille tidslige forskydning f.eks. tydeligvis, at den danske chef, Peter,
nér han havde ordet, bestrabte sig pa at tale hurtigt og flydende, sa der ikke
opstod tvivl om, hvorndr han var ferdig. Det var si nemt at komme til at af-
bryde hinanden og gik det galt var det tilsvarende svert at finde ud af, hvem
der nu havde ordet. Concalls resulterede derfor ofte i komiske episoder, hvor
talerne udforte farceagtige serier af ’talen-i-munden-pé-hinanden’ afbrudt af
venten og toven. Concalls kaldte af samme grund pa en fastlagt dagsorden,
som deltagerne gerne skulle vere bekendt med pa forhand og holde sig til.
Og det var en god ide, hvis samtaledeltagerne ogsi pa forhind havde uddele-
geret taleretten til enkelte modedeltagere, der s rykkede frem i lokalet og i
ovrigt videst muligt holdt sig til dagsordenen. Ellers kunne dialogen hurtigt
blive forvirrende og ’bryde sammen’ — ogséd i den forstand, at det blev vanske-
ligt efterfolgende at vurdere, hvad man i grunden fik talt om eller rent faktisk
blev enige om og/eller fik besluttet.

Concalls byder péd adskillige udfordringer, men som Majbritt forklarer
udfylder de ikke desto mindre et stort og voksende behov i hverdagen for ik-
ke bare at korrespondere over mails og telefon, men ogsd i lengerevarende
dialoger med flere af de involverede deltagere i f.cks. katalogproduktionen.
Med Concalls fir man mulighed for at “putte nogle ansigter pa” og here lidt
mere om alle de overvejelser og hensyn, som ens daglige arbejde er viklet ind
1, forklarer Majbritt. De overvejelser og hensyn, som det kan vare svart at
kende til og fa viden om, nér den daglige korrespondance foregir vha. e-mails
og i lukkede teknologiske systemer. Maske detfor, er der blevet stadigt flere af
disse ”Concalls”. De er dog svaere at venne sig til, forklarer Majbritt, fordi
man:

stadig ikke rigtig kan se hinanden, fore normale samtaler og lase hinandens
kropssprog og den slags. P4 den mdde kan man f.eks. ikke se, nir nogen vil
sige noget. Det bliver derfor tit en meget hurtig og hard tone.
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Miske hang nogle af de problemer, Majbritt beskrev, sammen med kommu-
nikationens fravar af kroppens talende sma bevagelser, nik og gestikuleringer
om tvivl, tilslutning, interesse eller mangel pa samme. Méske hang de sammen
med deltagernes reducerede viden om og forstaelse for hinandens og dermed
samtalens kontekst. To forhold, der i ovrigt pa interessant vis mindede meget
om nogle af de udfordringer, Thomas havde beskrevet. Hvad de end skyldtes,
var det dog tydeligt, at de ansatte i Cat/WebCotp alle havde erfaret, hvordan
visse uskrevne procedurerregler, hierarkier og selvdisciplineringer i forhold til
tempo og rytmik var uundveerlige 1 concalls. Sma ting - pauser, toven og ufor-
udsete variationer - kunne si nemt efterfolgende si tvivl og mistillid, hvis
man ikke passede pd. Maske derfor udviklede Concalls sig typisk til forestil-
linger, hvor fa talte, mens de fleste blot "’kiggede pa”. Der var behov for visse
’struktureringer” og ’hierarkiseringer’ i disse ’kommunikationsrum’. Ikke ulig
de dynamikker, der tilsyneladende ogsd udviklede sig i brugen af Visco-share
og de andre teknologiske procesredskaber. Majbritt ryster pd hovedet og
trackker lidt pd smilebdndet:

Der er nogen, der er mere vilde med disse moder end andre herinde. Men det
kan nok ikke vare andetledes. Visco har jo ikke noget rejsebudget og der er
ikke engang en kop kaffe, nir man tager ud for at tale med dem. Det er en
helt anden form, de korer. Meget amerikansk, med sma bokse og sidan. Selv
lederne sidder i sma firkanter. Det er ogsd detfor, der ikke er nogen, der er
der 10 ir og der er stor udskiftning, hvilket er ret frustrerende, for nogen
gange foler jeg, at vi handler mere med strukturerne end med menneskene.
Det er jo ogsa derfor, det er svaert at komme igennem med forandringer.

Majbritt har tidligere omtalt de voksende vanskeligheder ved at fa indflydelse
pa de grafiske design. For Majbritt heenger noget af dette ogsa sammen med,
at det simpelthen kan vere svart at fa fat i de relevante Visco-ansatte og etab-
lere en stabil og lengerevarende dialog med dem. Mange af medarbejdere har
fortalt lignende historier. Ikke alene om mange af deres kunders serpraegede
virksomhedskultur eller medarbejdernes stadig mindre indflydelse pa det fak-
tiske arbejde med at designe reklamer. Men ogsa om disse Concalls, der af
samme grund eftetlyses af de ansatte, som det bedste alternativ til egentlige
moder med ens samarbejdspartnere.
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Nearbed i distancen og fortwtning af kommunikationen

Efter vores vandretur pd trappen havde Majbritt talt om, hvordan de tekno-
logisk medierede kommunikationsformer bidrog til en serlig indimellem lidt
hérd tone. Det horte dog med til historien, at Concalls generelt var verdsatte.
‘Just-in-time’-filosofien og kombinationen af det voldsomme fokus pa dead-
lines og samarbejdets ogede afstande og tverkontekstualitet skarpede beho-
vet for kommunikation og gjorde processerne mere sirbare overfor fejl og
forsinkelser. Det horte med til historien om stedets intense stemning. I star-
ten var det forst og fremmest tavsheden 1 produktionens kontorlandskaber,
der havde sldet mig som interessant. Senere bemarkede jeg, hvordan der var
en betydelig renden frem og tilbage mellem kontorerne, hvordan der ofte
kom en rentegner, chef eller kontaktperson rendende med prints, smé sedler,
uddybninger eller ’kontra ordrer’ og hvordan medarbejderne ofte beklagede
sig over vanskeligheder med at fi fat i bestemte medarbejdere i eller udenfor
huset; ofte var irriteret over, at nogen ikke ringede tilbage eller mere eller
mindre hejlydt kommenterede irritationsmomenter ved uforstdelige eller
uprecise mails pa deres computer. I betragtningen af de officielle beskrivelser
af, hvordan arbejdet i de smarte systemer foregik, var der pafaldende, hvor
stor en del af medarbejdernes hverdag, der i grunden gik med at checke, skri-
ve, besvare og ordne mails; checke voicemail, besvare opkald, ringe tilbage og
legge nye beskeder; lede efter medarbejdere andre steder i huset, deltage i
concalls, morgenmoder, hastemeder osv.. De decentrale organisationsformer
og deres stadig mere adskilte sammenhange synes samtidig at resultere relate-
re 1 et fortettet kommunikationsbehov og et omfattende tidsforbrug pa
kommunikation.

De smarte systemer og Viscos rationelle arbejdsmodel gav indtryk af
stromlinede arbejdsprocesser, veldefinerede arbejdsopgaver, ensartede ar-
bejdsgange og ordnede forhold. Hverdagen efterlod dog ogsd nogle ganske
andre indtryk, idet systemerne langt fra altid virkede efter hensigten og de ak-
tuelle hensigter langt fra passede ind i systemerne. Teknologiens standardise-
rede arbejdsgange, skabeloner og rakkefolger var tiltenkt at pracisere hver-
dagens opgaver i detaljen savel som i overblikket. De var tenkt at reducere
behovet for tidskreevende fortolkningsprocedurer, idet vakstmal og deadlines,
standarder og koncepter nu ojeblikkeligt kunne kommunikeres ud i alle af-
kroge af virksomheden, pad mader, der gjorde det muligt at ’at gi direkte til
eksekvering’ og pa mader, der minimerede ’fortolkningsproblemet’, idet ”det
felles” nu kunne fores direkte ind 1 delprojekternes handleplaner. Det var i
hvert fald teorien om de smart systemer og den officielle beskrivelse af dem,
nir ledere og mellemledere fortalte om deres mange fordele og kvaliteter.
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Fortellingen i huset om, hvorledes arbejdet tidligere havde bestiet af tidskra-
vende koordineringer, fortolknings- og kommunikationsprocesser, men nu —
vha. de smarte workflow-engines — var blevet langt mere effektivt, idet hand-
leplaner og beslutninger nu gjeblikkeligt kunne transporteres ud i hele ’syste-
met ’ i ganske entydig, intakt og uforandret form. Den historie kunne Ole og
de andre ledere bide forfra og bagfra. De smarte teknologiske systemer var
en rasende fordel, hvis man enskede fleksibilitet og hastighed og oget samar-
bejde pa tvaers af strukturelt adskilte sammenhznge.

Et nzrmere kig pd bl.a. Thomas’ og Lises hverdag fortalte dog ogsd gan-
ske andre historier. I praksis var Thomas og Lises hverdag fortsat temmelig
rodet og uforudsigelig. Nok var Thomas’ og Lises konkrete arbejdsopgaver
blevet mere ensartet, arbejdsdagens lengde og hverdagens indhold var blevet
mere forudsigelig og deres indflydelse pa det ferdige produkt mere begren-
set. Indenfor disse rammer var behovet for konstante justeringer og variatio-
ner dog ikke nedvendigvis blevet mindre. Bide Thomas’ og Lises hverdag
handlede ifolge deres egne forklaringer stadig meget ofte om at fa styr pd
uforudsete problemer. For det forste krevede Mastermodellen ikke alene
konstante variationer og tilpasninger af de endelige salgsprodukter, idet Visco
jo hele tiden xndrede pd de produkter, der skulle fremvises, deres pris og
sammensztning, hvorfor det endelige katalog altid endte med at se temmelig
anderledes ud end det oprindelige udkast. (hvilket naturligvis ogsa var en del
af hensigten). Udover dette mitte tingene ogsd hele tiden tilpasses omskifteli-
ge lokale forhold og betingelser: I Asien var internetforbindelsen f.eks. langt
darligere end i europa, sa de tidligere anvendte billedformater og skabeloner,
gav nu store problemer i de domaener, der blev produceret i Asien. Som en af
medarbejderne formulerede det: “Billederne er for tykke til forbindelsen”. 1
Tyskland havde postvasenet netop besluttet sig for nye takseringsstandarder,
sd her matte katalogdesignet laves mindre, hvis det ikke skulle blive for dyrt. I
et af de andre lande var katalogets gennemgiende bla farve tet knyttet til en
af dagligvarckadernes logoer og kataloger, si ogsé her skulle der lobende ju-
steringer til. Hele tiden var der sxtlige forhold og omstendigheder, der matte
hdndteres og tages hensyn til. Fortxllingerne om de rationelle systemer gik
derfor hind i hind med utallige fortxllinger om heroiske medarbejdere. Med-
arbejdere der dukkede op kl. 3 om natten pga. servere, der af uransagelige ar-
sager — igen - var brudt sammen, eller, som Lise, vendte hjem midt i deres pa-
skeferie, fordi der var opstiet uforudsete problemer. Der cirkulerede mange
jokes i Cat/WebCorp om det rodede miks af forskelligartede kodesprog og
programmeringsformer, Viscoshare i grunden var stykket sammen af og spe-
gende kommentarer i kantinen om, at man endelig ikke skulle besvare sin te-
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lefon, hvis Rene ringede i ens ferie, for si var den slut. Behovet for konstante
variationer og oplevelsen af konstante uforudsete problemer var fortsat sna-
rere reglen end undtagelsen og i praksis var det derfor ofte ganske hérdt ar-
bejde, at fa de stromlinede systemer til at virke efter hensigten og virke som
beskrevet.

Ogsa dette syntes at vaere en del af og bidrage til stedets stemning af
kronisk undtagelsestilstand. Stemningen sivede ud af forskellen mellem kon-
ceptualisering og udevelse og den tiltagende adskillelse af samme. ”Brandsha-
re” blev prasenteret som et stromlinet system af ensartede koder, formater og
standarder; faste arbejdsgange og entydige produktionsforleb, der muliggjor-
de hurtigere eksekvering ud fra klare og rationelle principper. Det var sddan
"Brandshare’ systemet dagligt blev beskrevet og dets aura af objektivitet, rati-
onalitet og videnskabelighed etablerede symbolske funktioner af varemarke
for Cat/WebCotp. Som bade Ole, Peter og adskillige af de andre mellemlede-
re havde forklaret mig: I en branche af “wanna-be kunstnere og halvstudere-
de cand. merc’ere” udmerkede Cat/WebCorps sig ved bureauets og medat-
bejdernes evne til — med Peters ord: ikke alene at sige reklame, markedfering
og kommunikation, men ogsd sige databaser, excel, systemer og high-
performance og low-performance”. Det var det, kunderne i dag havde brug
for; det Cat/WebCorp kunne levere og det “vores teknologiske systemer ga-
ranterer”’, som Ole pa et tidspunkt formulerede det.

Teknologierne blev ikke alene beskrevet som arbejdsredskaber, men og-
sa som en metodik, tenkt at tilskynde handling snarere end fortolkning, séle-
des af store dele af hverdagen blev et sporgsmél om administration snarere
end diskussion og et sporgsmil om information snarere end kommunikation.
Og netop herigennem et redskab for tidsbesparelse og effektivitet.

Det interessante var imidlertid, hvordan medarbejdernes hverdag ikke
nodvendigvis var blevet mere stromlinet af den grund. Ganske vist var den pa
visse mdder blevet mere ensartet. Men ensartetheden kraevede fortsat en anse-
lig mangde ckstraarbejde af bide rentegnere, grafikere og kontaktfolk. I prak-
sis reducerede det sarlige produktionssystem ikke behovet for fortolkning,
diskussion og kommunikation. Det @ndrede hvad der skulle fortolkes, hvad der
kunne diskuteres og premisserne for hverdagens diskussioner. Men det an-
drede ikke det forhold, at mange at medarbejderne konstant matte diskutere
og forsege at tolke, hvordan de bedst muligt kunne realisere de foruddefine-
rede koncepter og lokalisere de prefabrikerede katalogdesign ud i deres man-
ge omskiftelige og forskelligartede kontekster. De rationelle systemer og or-
ganiseringsformer og videnskoncepter gav lofter om lette stromlinede at-
bejdsgange, der dog hele tiden kom til kort overfor hverdagens kompleksitet.
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Og det var frustrerende. Ikke mindst, ndr der eksisterede en udbredt fortxel-
ling om, at tingene burde og kunne kore snore lige.

Under mine to ar i Cat/WebCortp begyndte denne forskel mellem yale
og handling; beskrivelse og praksis at optage mig mere og mere. Ikke mindst
da det begyndte at demre for mig, at problemstillingen syntes at gentage sig
pa utallige méder 1 relation til den voksende brug af og tillid til rationelle prin-
cipper og metoder for videnshdndtering og organisering. Var det systemerne,
der ikke virkede som beskrevet eller beskrivelserne af dem, den var gal med?
Var det brugen af dem eller forventningerne til dem, der savnede justering?

Tredje situationsbillede - mgde mellem mellemlederne

Jeg sidder igen pa Oles kontor. Under frokosten prikkede Ole mig pludselig
pa skulderen: Vi skal lige snakke” sagde han og viste med et nik, at han ven-
tede pa sit kontor. Da jeg traeder ind, stir Ole og grubler over nogle tegninger
pé wideboardtavlen bag hans skrivebord. P4 tavlen er indtegnet kasser med
forkortelser pa projekter og en lang rakke navne pid medarbejdere med tids-
linjer stikkende 1 forskellig retninger. Det er dog de store sporgsmalstegn
rundt omkring, der springer i ojnene.

”Gider du kopiere den der?” sporger Ole nikkende mod tavlen, mens
han forklarer, at "Det dér er sgu disaster”’. Han gar 1 gang med at ringe rundt.
Forst til Tim, der er leder af husets IT-folk og systemudviklere. ’Find ogsd
lige Martin”, siger han til Tim. S4 ringer han til Peter, den tidligere leder af sy-
stemudviklerne, der nu skal lede udviklingen af Brandshare i det nye soft-
warefirma i Asien og derfor allerede har ét ben ude af Danmark. ”Kan du ik-
ke lige fa din rev heropr”, horer jeg Ole sige: ’Ja det er sgu rigtig vigtigt”. Ole
vender sig mod tavlen og sukker: ”Det gar ikke det der”.

Fem minutter senere er alle samlet: Ole, Tim, Martin og til sidst Peter,
der i vanlig stil treeder smilende og talende ind pd kontoret, kaster et hurtigt
blik pa tavlen og udbryder:

- Ah nej. Nu bliver jeg altsa sloj (alle griner) N4, ok, hvad kan I si gore for
mig?

- Ole: Vi skal lige ha lavet noget tidsplanlegning pa al det her pis. Det er
fucked.

- Peter: Al det der pis! Hvad er det vi taler om?
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Ole gar i gang med at ridse virksomhedens storste gjeblikkelige udfordringer
og projekter op. Som de alle ved, skal Peter snart afsted til det nyoprettede
selskab i Asien, der skal arbejde med systemudvikling. Peter tager derfor snart
afsted med kone, to born og ”hele mulletjavsen”. Samtidig er der ”det nye
CMMI-projekt”, der har brug for nogle tovholdere i huset, fortsetter Ole.
Han forklarer, at han og Tim lige har varet en uge i Indien for at snakke med
en ekstern konsulentvirksomhed, som er specialiseret i processtyrings redska-
bet CMMI og Ole minder i forlengelse herat om, at CMMI er et stort og
langvarigt proces-forlob, der kommer til at kore i flere 4r og kommer til at
kreve mindst én fuldtidsansat 1 virksomheden — og bade Peters, Tim’ og Mar-
tins fulde opmarksomhed og assistance. Det er derfor en stor udfordring at
sivel Peter og ogsa Martin snart er vaek. Peter til Asien og Martin pa barsel.
Og oveni alle disse udfordringer er der ogsa en rakke andre opgaver, bla. at
der snart kommer ca. 20 ny-ansatte software-programmerer fra Asien pa be-
sog for at mode husets danske programmorer og lere Cat/WebCorp at ken-
de. ”Det er alt det lort, der slet ikke gir op og det hele kulminerer midt i
sommerferien”, forklarer Ole.

De naste 2 timer diskuterer Ole, Martin, Tim og Peter frem og tilbage
og det er tydeligt, at modet foregir mellem ledende kernemedarbejdere 1
Cat/WebCortp. Samtalen glider raskt afsted i en malrettet, losningsotienteret
men venskabelig tone og forhandling. Det hele foregir abent og forholdsvis
demokratisk. Fremtidens udfordringer ridses op. Deltagerne byder alle ind
med tilfojelser og kommentarer, sporgsmal og venskabelige drillerier. De dis-
kuterer, hvem der skal vare tovholdere pd hvad og hvem der eventuelt kan
”eje” de nye projekter. Alle er velkomne til at byde ind og Ole synes at tilbyde
en udstrakt grad af indflydelse til de ovrige modedeltagere. Ja han tilbyder den
ikke, den tages for givet. Opgavernes omfang diskuteres, og der tales om,
hvem af husets medarbejdere, der evt. kan komme ind i kampen”, ”lofte den
der opgave” eller ”’sku ikke er klaedt pa til den der”. Bortset fra Ole er samtli-
ge af de ovrige modedeltagere lonansatte medarbejdere uden partnerskaber
eller lignende. Men de er alle mellemledere med personaleansvar og en del af
den daglige ledelse. I samtalen udveksles der holdninger, meninger og viden
om dette og hint og alle fir oget indsigt dels i hinandens perspektiver pa de
feelles udfordringer, dels i hinandens mere detaljerede viden om de enkelte
handleomrider og virksomhedens ansatte. Peter forteller, at han ved, at ”Re-
ne ogsa barsler med 3 nye ideer, som krever tid”. Det ved han formentlig
fordi, han og Rene ogsa kender hinanden fra studietiden, er gode venner og
ogsd ses 1 fritiden. Tim forklarer, at ”’Mia prover at blive gravid”, da Ole fore-
slar hende som tovholder pa et mindre projekt. Der flyttes rundt pa navne og
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rykkes rundt pd opstartsdatoer, planlagte ferier, barselsorlovs og familieflyt-
ninger. De inviterede deltagere kan alle byde ind med indsigt, interessetilken-
degivelser og personlige til- og fravalg. De forskellige opgavers betydning dis-
kuteres. Holdninger og vurderinger af virksomhedens medarbejdere vendes
med de andre, mens der gang péd gang vendes tilbage til tavlen bag Ole, viskes
ud og skrives til. Flere forkortelser fojes til skemaet pa tavlen og der trakkes
nye tidslinjer pa de diskuterede tovholdere - ikke mindst deltagerne selv. Der
viskes ud og tegnes nye firkanter. Og slutteligt — 2 timer senere - er Oles teg-
ning forvandlet og de fleste sporgsmalstegn visket ud. Det er blevet besluttet,
at den nye mand, Mikkel, der netop er blevet ansat pga. hans kendskab til
CMMLI, bliver nedt til at starte tidligere end planlagt, men ‘det kan vi nok fa
ham overtalt til’, er deltagerne enige om. Ingen ved helt, hvad CMMI indebz-
rer, udover at det er tenkt som en slags internationalt anerkendt certifikat, der
boder for kvalitet i forhold til systemudvikling.

Forste gang jeg selve horte ordet CMMI var blot en méned for dette
mode - 1 April. Det var Ole, der dengang introducerede begrebet for mig. Og
det var som om, det var faldet ned fra himlen. ”Nu skal vi sgu CMMI-
certificeres”, forklarede han pludselig uden narmere forklaring. De forste
brikker i puslespillet lagde sig dog hurtigt til rette ved foden af ideen om at
udvikle Brandshare. Rene og Ole havde 1 nogen tid leget med tanken om at
traekke pa erfaringerne fra de eksisterende systemer — ikke mindst Viscoshare
- il at
Brandshare. De cksisterende systemer var viklet ind i de specifikke kunders

«

generalisere” en mere almen anvendelig workflow-engine, kaldet

behov og samarbejdet med samme. Tanken var dog, at det mitte vare mulig
at vikle dem ud igen af de partikulaere sammenhange og pa den baggrund ud-
vikle et mere generelt anvendeligt proces-system pa de eksisterende erfarin-
ger. Brandshare var tenkt som et nyt selvstendigt produkt. Et nyt produkt,
der bade kunne sxlges separat til storre virksomheder, i sidste ende ogsd kun-
ne anvendes i de eksisterende kundesamarbejder og endvidere kunne anven-
des til at tilstrekke nye store kunder til butikken. Med dette track bevagede
man sig imidlertid ind pa et nyt forretningsomrade: software-udvikling. Der
var i relation hertil, Ole og siden virksomhedens ovrige ledere var begyndt at
tale om CMMI. (Ideen om outsoucing havde fort til et samarbejde med Da-
nida, der gerne ville stotte projektet og finansiere det som udviklingsarbejde
under udenrigsministeriets sakaldte Business-to-Business (B2B) program. Jeg
fandt siden ud af, at en af de betingelser, udenrigsministeriet havde stillet her-
for, var brugen at CMMI).

Fra juni til og med september skulle resten af husets rentegnerarbejde i
Danmark rykkes til Asien. I september skulle tillige et nyt selskab for soft-
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wareudvikling indvies samme sted, hvor billige men dygtige asiatiske pro-
grammorer, under Peters ledelse, skulle vikle systemets essens ud af de eksi-
sterende systemers partikulariteter og pa den baggrund frembringe Brandsha-
re. Men som Ole forklarede: ’kan man sgu ikke szlge produkter uden at kun-
ne dokumentere deres kvalitet - og slet ikke software’. Udviklingen af
Brandshare matte derfor kvalitetsstemples. Her var CMMI et af de mest re-
spekterede stempler, man kunne fa, forklarede han. Hvor han vidste det fra,
var dog lidt af et mysterie. Ingen i I'T-afdelingen havde umiddelbart hort om
CMMI, men hurtige sogninger pa nettet syntes at bekrafte, at der var noget
om snakken. CMMI processen dokumenterede efter sigende softwareproduk-
ters kvalitet og sikkerhed ved at beskrive i hvor stor udstrakning en virksom-
heds arbejdsprocesser var dokumenterbare, gennemsigtige og ensartede i for-
hold til at checke et givet produkts kvalitet og driftssikkerhed. Graden de var
det i, kunne beskrives med tal fra 1 til 5, som specialiserede CMMI- konsulen-
ter (ofte fra USA eller Indien) uddelte efter kortvarige virksomhedsbesog og
”gap-analyser”’, hvor CMMI-konsulenter checkede graden af ensartetheden 1
virksomhedens processer og ledende medarbejderes omtale af samme. Der
var siledes tale om en form for TQM-system (Total Quality Management),
som skulle understotte processerne omkring udviklingen af Brandshare.

Hvorom alting var, havde Martin, Peter og Tim 1 dag leert at sige CMMI
og tilmed “’Capability Maturity Model Integrated” og der var enighed om, at
CMMI var et fornuftigt lille projekt i IT-afdelingen, der kunne synliggore
virksomhedens sztlige kompetencer og abne doren til nye kunder og marke-
der. Som modedeltagerne nu gav sig til at diskutere, var problemet dog, at
den nye mand, Mikkel, der skulle vare tovholder pa projektet, ogsd matte set-
tes ind i1 den ovrige forretning. Som Ole forklarede:

- Ole: Hvis du ikke far ham ind i kampen her, sd har han ikke en chance og sa
er der heller ikke en chance for, at Martin kan ga pa barsel med ro i maven og
Peter kan tage afsted med ro i maven.

- Peter: Men hvad hvis vi sender Mikkel med til Japan, sammen med Niels.

- Ole: Ja for fanden. Det er si slut maj. Det vil da vaere en kongestart for
ham. Han vil blive blast tilbage. Sideskilning i hele kroppen. Det er 100.

- Peter: Det er ikke sidan noget med han er gift og sidan noget pis: har en
kaereste og sa har vi den ballade?

- Ole: Han siger sgu da ikke nej til Japan. Han bliver jo al-mulig-mand. Det er
en dremmestart. Han er jo ikke sddan en knude ligesom dig Tim, som kun ta-
ler koder. (alle griner)

- Peter: Nej, han er hyggelig og rar jo (mere latter).
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Tonen mellem Ole og disse mellemledere er let men fokuseret og engage-
mentet 1 de fzlles udfordringer tages for givet og med god grund. Arbejdet
prioriteres hojt af disse deltagere og der er — hvis ikke frit valg pé alle hylder -,
sd udvidede muligheder for at melde sig ”’ind og ud af kampen”, efter egne
onsker. I hvert fald loses de ovrige udfordringer bl.a. ved at Martin foreslér, at
han inddrager sin planlagte barselsorlov med sin forstefodte, mod at Ole i
stedet betaler for privat dagpleje til der er plads i vuggestuen.

- Martin: jeg har bare svart ved at flytte den der dato. Mit X som jeg ikke kan
svare pa lige nu, det er: vi satser jo pa at fd en institutionsplads der.

- Peter: hvad er det for en kommune, du bor i? Det er da Viggeby (syno-
nym)?

- Martin: Ja. Viggeby.

- Peter: Forget it!

- Martin: OK! Hvis jeg skulle vare rigtig kreativ, uden at have talt med nogen
derhjemme ikke, si er der en dagplejemor, sa gar derhjemme hos mig indtil vi

far en institutionsplads betalt af Ole. Nu er jeg sa kreativ pa min konens veg-
ne.

Efter det forslag, forslar ogsa Peter, at hans planlagte 3 ugers ferie i august
miske kan flyttes og at den allerede planlagte dato for, hvornar han og hans
familie flytter 3 ar til Asien ligeledes nok mé rykkes 2 mineder. For som Peter
forklarer, kan man ligesd godt vare pa den sikre side, for:

- Peter: hvis jeg kommer hjem og siger, jeg skal flytte datoen en maned, si
bliver hun pisse sur og hun bliver lige si pisse sur, som hvis jeg kommer
hjem og siger: vi skal flytte den i 2 médneder. That’s the point. Hvis vi siger, at
vi skal flytte den én maned og vi sa bliver nodt til at flytte det igen, sa bliver
jeg slaet ihjel. Det ved du.

-Ole: Ja ja, men hvad fanden skal din familie overhovedet dernede i Asien si
tidligt?

- Peter: De skal ned og starte skolegang op med mine born. Ja undskyld jeg
gar op i mine borns ve og vel ikke.

- Ole: De starter da forst 1. september.

- Peter: Nej de starter 15 august. Men du tager altsd ikke bare to unger og
smider dem ud i fucking nothing.

- Ole: Er de ikke sma born?
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- Peter: Ole hor hvad jeg siger til dig: Nej! Sofia skal starte i skole. Men det er
muligt, at jeg kan szlge, at sende min mor derned. Hun bliver sgu ikke glad.

- Ole: Det er s 2 maneder, hun skal rende rundt dernede.

- Peter: Nej det er kun halvanden méned. Fordi si kommer jeg til at pendle
frem og tilbage (pause).... S4 fik vi sgu fixet den ogsi. Men det er da vearre
end at vere gift det her (alle griner)

Velkommen til Cat/ WebCorp— velkommen til verden

Ole, Peter, Tim og Martin er ikke enige om alting i denne verden. Men de er
enige om, at de er del af en falles praksis og at de derfor koordinerer deres
indsats i forhold til hinanden og at de hver iser er vigtige for hinandens mu-
ligheder for at handtere hverdagens udfordringer. Bl.a. pd den baggrund er
Ole, Peter, Tim og Martin deltagere i et praksisfallesskab, der bla. gores i
moder som overstiende. Pa samme made som Lise og Thomas har udviklet
en rxkke felles forstaelser af deres falles praksis og handlemassige gensidig-
hed, udvikles ogsa her selvstendige forstielser, viden og perspektiver pa virk-
somhedens sammensatte praksis, og indsigt i deltagernes forbundethed, gen-
sidige afthengigheder og forskelligheder i forhold til samme.

Det gensidige engagement bekrzftes i moder og samtaler som ovensti-
ende og gennem deltagernes engagement bekraftes ogsa en falles oplevelse af
tilhor og identitet. Deltagernes forestillinger om hvor virksomheden er pa vej
hen deles, vendes, diskuteres og koordineres af deltagerne sammen med fore-
stillingerne om, hvad der skal til for at komme i mal og hvem og hvilke kom-
petencer, der i relation hertil vaerdszttes og prioriteres i Cat/WebCotp og
hvilke og hvorledes medarbejdere nemmest og hurtigst erhverver sig dem.
Det hele reificeres 1 sproglige aftaler og lofter; venskabelige kommunikations-
former; fremvisninger af engagement og offervilje i forhold til det falles og
tegninger pa en tavle, der reificerer alt dette og som jeg efterfolgende bliver
bedt om at skrive ned og kopiere til deltagerne.

I de forrige situationsbeskrivelser har vi set, hvorledes praksistxllesska-
ber er karakteriseret ved bestemte distributioner af deltagelse og reificering.
Et praksisfallesskab kraver ikke kun eksistensen af en falles praksis, forstdet
som en falles sag og entreprise, eller det, vi ogsd kunne kalde et joint ventu-
re” (Nissen 2002). Det kraever ogsa en oplevelse af tagen-del i og del-tagelse i
det fxlles fra et serligt stisted i det falles og dvs. ogsa oplevelser af forbun-
dethed og fzlles udfordringer og forhandlinger om hverdagsfenomeners me-
ning og betydning i forhold til ens egen og den felles praksis. Praksisfalles-
skaber etableres omkring deltagelse, men krever ogsa reificeringer af denne
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deltagelse, f.eks. i form af falles standarder for kommunikation, - felles ud-
tryk, taleméader og rytmer -; flles standarder for opgavebeskrivelser, billedfi-
ler eller e-mails; samt fzlles visioner, prioriteringer, aftaler og verdier, der for
eksempel reificeret 1 en tegning pd en tavle, i en bekreftende kammeratlig jar-
gon, eller i engagement-bekraftende handlinger som flytning af ens ferie, pri-
oritering af arbejde over barselsotlov osv..

Medatrbejdernes deltagelse og engagement i Cat/WebCotps opgaver og
udfordringer reificeres i handlinger, aftaler, redskaber og dokumente, der pa
forskellig vis stiller sig til ridighed som et falles repertoire af ressourcer for
deltagernes daglige koordineringer og oplevelse af tilhor og identitet. Ikke
mindst fordi de - som loftet om at flytte ens barselsorlov -, bygger bro mel-
lem nutid og fremtid og derfor understotter forventninger om, at den falles
praksis (disse sociale forbindelser, identiteter og opgaver) og deltagelsen i det,
ogsi eksisterer 1 morgen og herigennem er en del af deltagernes fremtid. At
der cksisterer et praksisfallesskab mellem Peter, Ole, Martin og Tim er tyde-
ligt. Det er dog tilsvarende tydeligt, at dette praksistallesskab, ligesom prak-
sisfaellesskabet mellem Thomas og Lise og deres daglige samarbejdskolleger,
ikke er noget, man bare kan pege pa og sige ”’Se her er det!”. Det er ikke no-
get der e, men noget der gores. Og det kan hverken reduceres til en falles lo-
kalitet, til de formelle institutionelle inddelinger eller til en faxlles faglighed.
For det forste fordi, det, der springer i ojnene — ogsa i medet mellem Peter,
Martin, Tim og Ole -, er, hvordan deltagerne modes omkring deres forskellige
faglige tilgange og input til de falles udfordringer. For det andet fordi disse
deltagere 1 hverdagen sidder ganske forskellige steder i organisationen og net-
op denne tvaer-lokalitet synes at bidrage positivt til oplevelsen af gavnligheden
af dialog og samtale. Praksisfzllesskabet mellem Ole, Peter, Tim og Martin
gores sdledes ikke pa felles lokalitet eller faglighed, men p4 institutionaliseret
adgang til hinanden og erkendt gensidig handleathaengighed. Slutteligt er det
ligeledes tydeligt, at det falles engagement ikke kan isoleres fra, men lige
modsat aktivt involverer deltagernes deltagelse andre steder, idet frembringel-
sen af falleshed ligefrem synes at udgores af en bestemt relation til og priori-
tering af disse ovrige praksisfellesskaber i og udenfor Cat&/WebCotp.

Det at demonstrere ens engagement ét sted involverer ogsé tilkendegi-
velser af ens tagen-del-i andre praksisfellesskaber og handlesammenhange.
Det falles engagement i denne deltagelse, dette praksistallesskab reificeres
derfor ogsa 1 handlinger, der tilkendegiver bestemte koordineringmaider og
prioriteringer i forhold til ens ovrige tilverelse. Hvad enten dette indebearer
opprioriteringer af arbejdsliv overfor privatliv; prioritering af fritid over ar-
bejde eller sxrlige vekslinger mellem samme. Ens deltagelse i og adgang til
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praksisfellesskaber indebarer deltagelse i forhandlinger om meningen med
hverdagens ovrige udfordringer og reificeringer af ens made at knytte denne
praksis til ens samlede livsforelse. Praksisfallesskaber konstituerer med andre
ord ogsi et bredere omverdensforhold og netop som sidan et sarlig stasted 1
det falles. Et sarligt stisted, der ogsd rummer mere politiske og normative
dimensioner. Hvordan disse dimensioner knyttes og gores kan dog ikke redu-
ceres til de rent fysiske opdelinger og rent faglige forskelle og ligheder i orga-
nisationen. Selv om sddanne forhold bestemt har betydning, opdeles og sam-
les den falles praksis pd de relevanser, der lobende introduceres. Praksisbasere-
de relevanser foldet ud af de opgaver, der fokuseres pd i situationen og de
opgaver, deltagerne hver iser tilskyndes at fokusere pa i deres hverdag. Prak-
sisfellesskaber gores og etableres i relation hertil pd deltagernes partielle og
situerede adgang til at diskutere disse praksisrelevanser, identificere sig med
dem og involvere sig i dem. Denne adgang kan glimrende formes af forhold,
der vedrorer lokalitet og faglighed, men den kan ikke reduceres hertil. Dertil
synes de beskrevne dynamikker for komplekse, dynamiske, tverkontekstuelle
, situationelle og indvavet 1 ogsd subjektive perspektiver og handlemuligheder
i og ud af huset.

Praksisfellesskabet mellem Ole, Tim, Martin og Peter er noget, der go-
res. Og denne goren lober ogsa langs de interne forbindelsers anknytning til
cksterne forhold og sammenhange. Deltagelsen i den falles praksis bestem-
mes derfor ikke bare ”her-og-nu-i-situationen”, men ogsa af deltagernes go-
ren andre steder, hvorfor adgangen til og indtraedelsen i praksisfellesskabers
interne konfigurationer krever indtradelse og deltagelse pa tvars af handle-
kontekster og dvs. deltagelse 1 bredere sociale konfigurationer og bestemte
subjektive forbindelser til resten af verden. Forhandlinger om, hvordan denne
situation knytter an til andre og hvordan nuet forbindes med fortiden og
fremtiden. Sddanne forhandlinger er ikke en forhandling o praksistallesska-
ber, men en konstituerende del af praksistallesskaber tilblivende substans og
deltagerne oplevelse af tilhor og identitet i forhold til samme.

Opsummering

Den amerikanske filosof, Michael Walzer, skrev engang 1 en kritisk kommen-
tar til det moderne arbejdsforhold, at: ”A contract connects two people only
at the edges of their personalities” (1983, s. 83). Walzer henleder her vores
opmarksomhed pd et ofte diskuteret billede af mennesker, der i markedsfor-
holdet modes omkring en formaliseret instrumentel og interessebaseret relati-
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on. En relation, der ikke forpligter deltagerne pa hinanden udover deres per-
sonlige interesser, og en relation, der herved synes at adskille sig fra de for-
bindelser mennesker i ovrigt knytter i deres fritid og familieliv. Billedet legger
sig op af en rxkke velkendte filosofiske og sociologiske distinktioner, f.eks.
mellem system og livsverden, politisk liv og hverdagsliv, gemeinschaft og ge-
sellschaft. Hvad vi har set pd de foregiende sider er dog, hvorledes sidanne
distinktioner er vanskelige at opretholde 1 situeret praksis, hvorfor deres an-
vendelse nemt inviterer til, at vi overser omfanget af de forbindelser, der er i
spil 1 organisationer, ja bare i samtaler som dem mellem Peter, Martin, Tim og
Ole. Deltagernes konkrete hindtering af Cat/WebCotps interne forhold va-
ves i konkret hverdagspraksis ind i bade kontraktlige og venskabelige; politi-
ske og familiemassige; private og arbejdsmessige, faglige og personlige, samt
lokale og globale forbindelser. Distinktioner mellem det situerede og det sam-
fundmaessige og mellem hverdagslivet og f.eks. det politiske eller egentlige liv,
er derfor utilstreekkelige.

Hvordan tingene gores i Cat/WebCorp har ogsa betydning for menne-
sker udenfor Cat/WebCorp og omvendt. Ligesom de valg, der treffes og
handlinger, der udferes i de enkelte situatioenr og praksisfallesskaber ogsa
har betydning for de valg og handlinger, der udferes og kan udferes andre
steder i og udenfor Cat/WebCorp. For at belyse meningen og betydningen af
disse handlinger er det derfor ikke tilstrackkeligt at forholde sig til bevagelser-
ne 1 den konkrete situation og handlesammenhzng.

Det, der kendetegner modet mellem Peter, Ole, Tim og Martin, er ikke
alene, at disse deltagere udveksler viden om de konkrete organisatoriske for-
bindelser, men at de udveksler viden herom, ved at udvikle viden om disse
udfordringers forbindelser pé tvars af deres adskilte handlesammenhznge og
feelles praksis: viden om de gensidige athengigheder mellem et kommende
TQM-projekt og belegningsprocenterne i kommunale vuggestuer. Skjulte
tvarkontekstuelle forbindelser mellem Cat/WebCorps muligheder for at sat-
te skub i udviklingen af et nyt forretningsomride og Peters mors mulighed
for at rejse halvanden méned til Asien. Nye muligheder for at etablere part-
nerskaber 1 Asien og nedvendigheden af at gd i gang med en storre proces-
evaluerings opgave, Danida har formuleret.

Den faxlles praksis veves af sociale ’entangling strings”, der ofte er skjul-
te og derfor indimellem ma belyses og bedst belyses i fallesskab. Vi skal dog
bemarke, at Oles, Peters, Tims og Martins arbejde, modsat f.eks. Thomas og
Lises, udmerker sig ved at give adgang til wdvidet indsigt i og indflydelse pa
mange af de sociale “entanglings strings”, der konkret har betydning for deres
egen arbejdssituation og hvor virksomhedens overordnet er pa vej hen: hvem,
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der tenkes at std Avor 1 forhold hertil og hvordan deltagerne egen fremtidige
praksis fremover forbindes med de ovrige deltageres fremtidige praksis, hand-
lemuligheder og hverdag.

Det at ”’kontrollere” ens tilvaerelse eller en organisation handler ikke kun
om intern kontrol, men ogsa om adgang til og indflydelse pd eksterne forhold
og forbindelser. Muligheden for at betale et barns dagpleje, flytte ens kareste
og berns ferie eller etablere forbindelser til Indiske konsulenter eller medar-
bejdere 1 Asien. Muligheden for at etablere eller afvikle kontakt til ovrige
praksisfellesskaber i offentlige instanser, virksomheder, konsulentbureauer.
Sadanne eksterne forhold og kontrollen over dem eller manglen pa samme er
vigtige komponenter i organisatoriske udviklinger og magtforhold. De ansatte
og de praksisfzllesskaber, de deltager i i Cat/WebCorp, vaver Cat/WebCorp
ind i verden og verden ind i Cat/WebCortp — bade gennem mere subjektive
forhold og forbindelser, men ogsd gennem de forretningsmessige tiltag og
udviklinger. Deltagelsen i Cat/WebCorps praksis og adgangen til samme kon-
stituerer ogsd et omverdensforhold. Spergsmailet er dog hvilket eller rettere
hvilke omverdensforhold? Det er noget af det, jeg vil vende tilbage til i kapitel
5 o0g 6.

Rejsen mellem udefra, oppefra og nedefra i Cat/WebCorp byder pa utal-
lige sporgsmal og udfordringer. Ikke alene er det en rejse mellem velgrundede
men ikke desto mindre forskellige og delvis konfliktuelle perspektiver pa *det
falles’. Det er ogsi en rejse mellem forskellige bud pé, hvad Cat/WebCorp et.
Pa den ene side treeder ledere og medarbejdere hver dag ind af den samme
store svingdor til HeraclitusHuset: De bevager sig ind i kantinen og op pé de
forskellige etager. Deres landkort over *det falles’ er dog ganske forskelligt.

Hvis Cat/WebCortps forskellige afdelinger, projekter og praksisfalles-
skaber var klart adskilte entiteter, med hver deres selvstendige handleterrito-
rium og rationalitet, kunne disse forskelle naturligvis vere ganske uproblema-
tiske. Fortellingen om Cat/WebCorp er imidlertid en fortelling om forbund-
ne lokaliteter, aktiviteter og rytmikker, der til trods for deres adskillelse og
forskelligheder indgir i gensidigt betydende samspil og forbindelser med hin-
anden, hvorfor ’det fxlles’ er kendetegnet af dilemmaer: en konstant risiko
for, at hensynet til nogle forhold, behov, detaljer indebzrer at andre forhold,
behov og detaljer overses. lkke nedvendigvis fordi der overses forhold, be-
hov og detaljer 1 den konkrete situation og handlesammenhang, men fordi
det ’oversete’ 1 situationer, lige pracis ikke handler om noget overset 1 denne
situation, men om oversete forhold pa tvears af situationer. Siledes at det, der
overses, altsd er de situationelle hensyn, behov og detaljers forbindelser til
hensyn, behov og detaljer andre steder. Kort sagt det forhold, at det falles i
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Cat/WebCortp er sammensat af adskilte men forbundne handlesammenhan-
ge, hvorfor den falles praksis méd forstis som en konfliktuel kooperation,
hvor de forskelle, der optraeder, og som kan irritere og frustrere 1 hverdagen,
reelt set ogsa belyser hinanden.

Kapitel 3
Det gamle 1 det nye. Det nye 1

det gamle

Selv om vi nemt fortaber os i beskrivelsen af det moderne arbejdslivs nye og
spendende muligheder, rasende energi og demokratiske figurer og visioner, sa
kraver hele butikken fortsat et enormt apparaturet af redskaber, strukturer og
arbejdsdelinger, der muliggor det hele. Vi kan derfor ikke nojes med at kigge
efter alt ’det nye’ og sexede. Vi ma ogsa interessere os for det mere usexede:
den stabile base af konkrete koordineringer, repetitioner, vedligeholdelse, in-
stallation, registrering og evaluering, der fortsat ledsager arbejdet.

For de fleste medarbejdere i Cat/WebCorp er det de daglige praktiske
goremdl, der fylder i hverdagen. Det var derfor dem, jeg folte behov for at
blive klogere pa. Dertil matte jeg dog fa bedre greb om de faktiske arrange-
menter, deltagerne indgik i. Ikke mindst fordi arbejdsformen i Cat/WebCorp
pd mange mader kom bag pd mig. Det kom bag pd mig, at kreativt videnar-
bejde med design af reklamer kunne arrangeres, som det blev i Cat/WebCorp
og at ’det fleksible arbejde’ i Cat/WebCortp visse steder i organisationen sna-
rere stod i et afhaengighedsforhold, end i et modsatningsforhold, til effektivi-
seringsstrategier, der efter min bedste overbevisning mitte betegnes som tay-
loristiske. Det kom bag pa mig, hvor langt oppe i de konkrete samarbejdsrela-
tioner, jeg fik oje pa disse traek. Ligesom det kom bag pid mig, hvor meget
indflydelse kunderne tilsyneladende havde pa bade ledernes og medarbejder-
nes hverdag i Cat/WebCotp. Det slog mig, hvor tvetydige de daglige praksis-
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ser egentlig var og hvor megen tale, der var pa den ene side om storre frihed
til den enkelte og pa den anden om nedvendighed, tvingende omstendighe-
der, og onde markedskrafter. Der var tydeligvis noget ganske modsatnings-
fyldt ved den i dag s lovpriste fleksibilitet, decentralisering og selvbestem-
melse. Noget i decentraliseringen, der lige sa vel tilskyndede centralisering;
noget i den storre gensidige uathengighed, der ogsd skabte storre athangig-
hed, og noget ved det ogede fokus pa fleksibilitet, tvarfagligt samarbejde og
teamwork, der samtidig kunne tilskynde fragmentering, adskillelse, afgrans-
ning og specialisering. Kort sagt ikke alene humanisering, men ogsa instru-
mentalisering.

I 1984 udgav den amerikanske okonom, Michael Piore, sammen med
politologen, Charles Sabel, bogen The Second industrial Divide: Possibilities for Pro-
sperity. Bogen betragtes den dag i dag som et af post-industrialiseringens
grundbeger. Piore og Sabel identificerede en krise i industrisamfundets pro-
duktions- og forbrugsform og pegede pd, at fundamentale @ndringer var un-
der udvikling. Masseproduktionens og masseforbrugets industrielle form
fremstod stadig mere contraproduktiv og for Piore og Sabel var svaret pa og
den positive udviklingsvej ud af denne krise det, de betegnede som fleksible
specialisering. Midlerne for fleksible specialisering var ny teknologi, netvarksor-
ganisering og nicheproduktion. Skulle den nye teknologis vekstpotentiale ud-
vikles, matte medarbejderne dog fremover vare langt mere fleksible, engage-
rede og kvalificerede. Udviklingen tilskyndede séledes oget satsning pd med-
arbejder-inddragelse, medarbejder-udvikling, teamarbejde, videndeling,
dbenhed og dialog, hvorfor deres beskrivelser leverede visionare billeder pé
fremtiden.

Man kan anskue mange af Piores og Sabels anbefalinger, som en dreje-
bog for arbejdets organisering i Cat/WebCorp. Ogsa i den sakaldte fleksible
specialisering, synes der dog at vare trxk, dilemmaer og dynamikker, vi gen-
kender fra litteraturen om den industrielle produktionsforms svagheder og
risici. I hvert fald har Thomas og Lise for lengst konstateret, at oget teknisk-
organisatorisk fleksibilitet og decentralisering ikke nedvendigvis star i kon-
trast til ordet ”’polsefabrik”. Uagtet at teorien havder noget andet og mange
af de formelle hierarkier og demarkationslinjer er vak, synes mange af indu-
strialismens problemstillinger 1 praksis fortsat intakte (se ogsid Alvesson &
Thompson 2005, s. 492). Samarbejdet med Visco efter Master-modellen er
fortsat funderet i effektiviseringsstrategier, der resulterer i adskillelser af kon-
ceptualisering fra udevelse, og forskydninger af indflydelse fra produktion.
Nir det re sagt er der dog noget nyt og anderledes ved maderne, disse forhold
genfinder sig pa: maderne de opleves pa, beskrives pa, handteres, arrangeres
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og fir betydning pa. Thomas’ og Lises arbejde kraver muligvis ikke oget vi-
den og indsigt i tingenes bredere sammenhzxnge, men det kraever bestemt en
vis omstillingsparathed, gode samarbejdsevner, et veludviklet situationsgehor
og et stort selvstendigt engagement. Derudover er det ikke alene Thomas og
Lise, der beklager sig. Ogsd Rene beklager sig over vigende indflydelse pd ar-
bejdets organisering og “retten til at lede og fordele arbejdet”. Cat/WebCorp
har siledes nok ejerskab over f.eks. Viscoshare-systemet (det er
Cat/WebCotps software og Cat/WebCotp, der har udviklet og ejer det), men
det er kunderne, der i stigende udstrakning definerer dets brug og dets kon-
cepter. Selv Rene er siledes frustreret over Viscos overordnede indflydelse pa
de overordnede salgstal og forventede vackstmal og de heraf affodte udmalin-
ger af Cat/WebCorps ’performance’ og effektivitet.

I teorien er det forholdvis nemt at identificere distinktioner mellem det
nye og det gamle; det industrielle og det post-industrielle. I praksis synes tin-
gene dog langt fra helt sd entydige. Dette kapitel skriver sig ind i dette span-
dingsfelt og forseger at satte noget af kompleksiteten pa begreb. Som tilleb
hertil kan vi starte med at notere os, at der i praksis er ganske mange former
for fleksibilitet i spil i Cat/WebCorps og at forbindelserne mellem dem - i
den sdkaldte fleksible specialisering - er sammensatte. Virksomhedens over-
ordnede bestracbelse pa reknisk-organisatorisk fleksibilitet stir ogsa i forbindelse
med andre former for fleksibilitet: f.cks. det vi kan kalde mumerisk fleksibilitet
(muligheden for hurtigt at kunne nedlegge eller udlicitere arbejdsopgaver),
lonmassig fleksibilitet (tilpasning af medarbejdernes lon til ydre markedsvilkar
og oget intern konkurrence), funktionel fleksibilitet (muligheden for lobende at
kunne flytte medarbejdere fra en opgave til en anden) og flekstid, for blot at
nevne nogle overordnede distinktioner (se f.eks. Navrbjerg, 1999; Lund m.fl.
2008 for yderligere uddybninger). Begrebet fleksibilitet daekker i praksis hojest
forskelligartede forhold og ganske modsztningsfulde dynamikker i
Cat/webCorp. F.eks. kan hensynet til teknisk-organisatorisk fleksibilitet tyde-
ligvis ogsa kalde pa opsplitninger af arbejdets funktioner, der for den enkelte
medarbejder lige modsat indebzrer oget funktionel specialisering, da den
adrette  netvaerksbaserede  koordinering ogsd fordrer standardiserede
”benchmarks” for deltagernes performativitet og systematiserede kodificerin-
ger af deres aktiviteter og viden 1 kombinerbare delelementer og delprocesser.
Central planlegning og kontrol forbliver derfor et kernetrek i Cat/WebCorps
lean-baserede organisationsform, hvorfor Thomas og Lise ikke nedvendigvis
kan aflese fenomener som decentralisering 1 oget indflydelse pd og indsigt 1
udovelsen af deres arbejde. Organisatorisk fleksibilitet og decentralisering sy-
nes med andre ord ikke i sig at vare anvendelige indikator for et mere udvik-
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lende arbejde og reduceret central kontrol og indflydelse fra steerke markeds-
aktorer (se ogsda Alvesson & Thompson 2005, DiMaggio & Powell 2003;
McKinley 1999, Harrison 1994, Boltanski & Chiapello 2005). Der er snarere
tale om organisationsformer, hvor selve fokuset pa fleksibilitet og decentrali-
sering udger delelementer 1 nye kontrolformer. Kontrolformer, der ikke ned-
vendigvis udfordres af, men ogsd gir i spend med en “’postmoderne” op-
mearksomhed péd ikke-realiserede muligheder, potentialer, identitetsmacssig
selvskabelse og omstillingsparathed. Som den engelske psykolog, Ian Parker
(1992), formulerer det:

The structures that we have been used to since the industrial revolution are
fragmented into diverse networks held together with information technology
and underpinned by a ’postmodern ... sensibility” (s. 9)

Fokus

I forrige kapitel forsagte jeg at udrede de overordnede organisatoriske kende-
tegn for Cat/WebCorps succesfulde forretningsmodel. Gennem min fremstil-
ling har jeg peget pé forskellige dilemmaer heri og forsegt at demonstrere, at
dominerende normer og vardier som omstillingsparathed, eget-initiativ, en-
treprenorskab, fleksibilitet og risikovillighed ikke alene kan forklares med en
setlig “tdsdnd”, et skarpet fokus pd organisationskultur og/eller et opgor
med industrialismen. Vi md ogsa knytte disse tendenser an til mere hiandfaste
socio-materielle arbejdsbetingelser, organisations- og produktionsformer.
Centrale temaer i dette kapitel er derfor forbindelserne mellem materialitet og
kultur, i forste omgang centreret omkring diskussioner af begreber som tek-
nologi, tid og rum, fleksibilitet og taylorisme. Hvad jeg forstar ved disse be-
greber, vil blive udfoldet undervejs.

Mit fokus er bla. pa teknologiens betydning for de organisatoriske rela-
tioner og koordineringer mellem ledere og medarbejdere i Cat/WebCotp og
mellem deltagerne i Cat/WebCorp og deres storste kunde, Visco. Formilet
med dette fokus er at kaste lys pa forbindelserne mellem deltagernes handlin-
ger og deres handlebetingelser og i forlengelse heraf forbindelserne mellem
kultur, materialitet og handling; det individuelle og det fxlles; det partikulare
og det samfundmzssige. Nar jeg undervejs i analysen finder det relevant at
udfolde teknologibegrebet henger det dog ikke sammen med, at teknologien
ophoijes til selvstendig drsag og entitet. Det skyldes lige modsat, at teknologi-
ens status, brug og betydning, som vi har set, er vavet ind i adskillige andre
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forhold og som sadan udger et interessant knudepunkt for de forskelligartede
betydende handlesammenhange og forbindelser.

Som nzxvnt i indledningen er det grundleggende nedvendigt at tage ud-
gangspunkt i, hvordan mennesker konkret og aktivt hiandterer, bruger og er-
farer hverdagens udfordringer og dilemmaer og tenke dette ind i forstdelsen
af hverdagens strukturelle dimensioner. Menneskelig praksis ma samtidig for-
stas dialektisk, dvs. forstds som redskabemedieret praksis. Analyserne i dette
kapitel er teenkt at danne et grundlag for at diskutere samspillet mellem det
partikulere og det strukturelle nermere (i kapitel 5 og 6). Undervejs har vi
dog forst brug for nogle begrebsafklaringer.

Det nye 1 det gamle

Cat/ WebCorps nexus af tid, rum og verdi

Cat/WebCortps succes skyldes forretningsmassige muligheder knyttet til ef-
fektiv handtering af kundernes ojeblikkelige behov og derfor i bredere for-
stand en sxrlig nexus af tid, rum og forretningsmuligheder. Kunder som
Visco har behov for at etablere en sarlig nexus af tid, rum og profit. Indtje-
ningen er direkte haengt op pd den tid, det tager at cirkulere information og
varer, ligesom indtjeningen er knyttet til muligheden for at flytte processer og
aktiviteter derhen, hvor de udferes hurtigst og billigst. De centrale kodeord er
“turnover time” og produktion lige-til-tiden”. I Cat/WebCorp giver det der-
for ikke helt samme mening at formulere specifikke langsigtede praskriptive
milsztninger. I stedet ma den overordnede planlegning ske ud fra losere pla-
stiske malformuleringer, der ikke star i vejen for de uforudsigelige mulighe-
der, der miske byder sig til og som det netop handler om at gribe. Det drejer
sig derfor om at vaere sa ’slank’ i organisationen som muligt og det bliver man
bedst, hvis produktionens og distributionens forbindelser og sammenhange
organiseres og koordineres pa mindre forpligtende og fleksibel facon. Aftaler
bor videst muligt vare gensidigt fordelagtige og alene ’until further notice’.
Alt, der ikke horer direkte under virksomheden kernekompetence, skal derfor
helst kunne ’outsources’ til projektansatte, til andre selskaber, freelancere,
underleveranderer med videre. Og alt, der horer til kerneydelserne, ma samles
som mere lost knyttede enheder i en mere horisontal “virtuel” — i betydnin-
gen fleksibel og uforpligtende — integration af forbindelse mellem medarbej-
dere, samarbejdspartnere og kunder. Deltagerne ma videst muligt koordinere
sig 1 forhold til hinanden som selvstendige entreprenorer, der samarbejder pé
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en tidslinje af fornyelige projekter i mere midlertidige netvaerk, der bygger pa
ojeblikkelige fordelagtige alliancer snarere end langsigtede aftaler og fasttom-
rede strukturer.

Viscos succes skyldes Lean produktion Just-in-time og siledes produkti-
onskxder, der videst muligt er adrztte og inventar-fri, idet de skal handtere
produktionsenheder, der hverken ruller for tidligt eller for sent ind i proces-
serne, men ’lige til tiden’ og tilpasset forbrugernes ojeblikkelige eftersporgsel.
At deltage i denne praksis krever imidlertid en reekke foci. Ikke mindst en dy-
namisk afbalancering af pa den ene side et hensyn til udevelsens situationelle
behov og pa den anden side behovet for central kontrol og styring over kon-
cepterne for koordinering, samarbejde, sammenhzxng og vakst. Den tidligere
omtalte platformsproduktion og overgangen fra standardisering til kodifice-
ring synes at levere den ideelle losning. Fragmenteringen af produktionens
processer og operationer i stadigt mindre enheder, der kan kombineres pa
omskiftelige mader sikrer, at man kan vare lydher overfor forbrugernes om-
skiftelige aktiviteter og behov uden af den grund at miste muligheden for at
styre og kontrollere tingene fra bestemte “lokaliteter” i produktionskaden.
Ovelsen kraever dog en omfattende tematisering af nedvendigheden af selv-
initieret aktivitet, et alvorligt fokus pd deadlines og tat integration og ojeblik-
kelig kommunikation og vidensudveksling mellem de deltagende parter. Der
er derfor et iboende tidsdisciplinerende element i arrangementet. Ikke fordi
medarbejderne i Cat/WebCorp skal tilpasse sig maskinelle rytmer, som i den
velkendte samlebandsproduktion. Men fordi enhver forsinkelse i den fleksible
virtuelle organisation kan lamme hele produktionsnetvarket — ikke alene in-
ternt, men pa tvaers af langt flere adskilte men forbundne sammenhange.
Udebliver en leverance med 6000 dual-processers, stir en af Viscos andre un-
detleveranderer pludselig med 6000 andre komponenter, Visco ikke vil mod-
tage, men som de maske hverken har plads til eller nedvendigvis mulighed for
at sxlge andetsteds. Kommer katalogerne, annoncerne og internetbannerne
m.m., der skal salge alle disse enheder, ikke til tiden, stdr savel Visco som
Viscos underleverandorer pludselig med ”huller” i produktionen og et vold-
somt belob under “inventar” i regnskabet, der risikerer at skulle posteres som
7tab”.

At deltage i Cat/WebCorps praksisfxllesskaber krever ikke alene, at
man er pa teerne. Det kraever selv-disciplin omkring de falles omskiftelige
rytmikker. Dels fordi de adskilte aktiviteter nok er adskilte men henger sam-
men. Dels fordi den fzlles praksis af samme grund er yderst sirbar overfor
delprocessernes aktivitetsniveau. Deltagelse i Cat/WebCortp kraver tids-
disciplin, fordi deltagerne koordinerer sig pa tvars af forskellige lokaliteter og
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deres indbyrdes athzngighed pd samme tid er skerpet. Der er af samme
grund ikke tale om en monotom rytmik og tidsdisciplin. Det er ikke en ma-
tematisk tid og taktslag, der skal legges ned over de enkelte lokaliteter og ak-
tiviterer. Det er produktionsnetvarkets mere organiske taktslag, der angiver
pulsen i den sociale koordinering, kontakt og adgangen til samme. En puls,
der ikke kun virker gennem forudsigeliched, men lige sivel gennem en man-
gel pd samme.

Nar man som Cat/WebCorp konkurrerer pa omstillingsparathed, for-
skyder konkurrencen sig til at handle om, hvem der bedst forstir og tilpasser
sig det, ens kunder og deres kunder vil have. Maden at handtere dette pa er at
organisere produktionens elementer i delprocesser, losne forbindelserne mel-
lem samme og organisere deres tidslige forleb som serielle projekter. Hvert
katalog eller annonce holdes op mod forventede salgstal, ligesom den samlede
virksomhedsindsats sammenlignes i kvartaler. Det seneste projekts succes el-
ler mangel pa samme danner basis for dets gentagelse eller mangel pa samme
1 morgen. At pointere dette overfor ens kolleger og medarbejdere er i en vis
forstand tilstrakkeligt til at tilskynde selvbestaltet opmarksomhed pa ens en-
gagement, respons-tid og aktivitetsniveau. Ikke fordi man méles pd, om man
nu gor tingene rigtigt, pa den samme made som for, eller pa rette tid og sted.
Men fordi man hele tiden vurderes pd, om man er tilstrakkeligt aktivt og
energisk involveret i at muliggore, at ens eget og andres projekt ogsa kan gen-
findes i virksomhedens umiddelbare fremtid.

Det er det samlede netvark, der skal opretholdes og stabiliseres — og det
mi ske gennem en samtidig destablisering af dets enkeltdele. Det centrale er i
den forbindelse ikke arbejdets hvor og hvornir, men at man holder sig orien-
teret om arbejdsprocesernes dynamikker og derfor ikke forsinker det organi-
ske tverkontekstuelle flow, der muligger det samlede netvark. Det er ens ev-
ner herfor, der umiddelbart demonstrerer det, der indenfor virksomhedskul-
turen i dag kaldes Employabilitet (Boltanski & Chiapello 2005). Det noedvendige
sporgsmil, medarbejdere og ledere ma stille til sig selv og deres kolleger er,
om man er teamplayer i forhold til at sikre de partikulere og herigennem ogsa
de fxlles aktiviteters passabilitet. deres mulighed for stadig gentagelse gennem
variation.

Den nye tidsdisciplin og den kroniske undtagelsestilstand

Det folger af ovenstiende, at det konkrete arrangement tilskynder en ny form
for tidsdisciplin, der sxtter sig fenomenologisk snarere end matematisk igen-
nem og derfor i stor udstrekning reguleres psykologisk: som selvkontrol sna-
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rere end ydre kontrol; som en serlig fornemmelse for temporalitet snarere
end tid. Fenomenet ”tid” har siledes en dobbelt betydning for medarbejder-
ne i Cat/WebCorp. Pa den ene side er tid et konkret malbart forhold. P4 den
anden side er det ogsa et dynamisk aktivt forhold, idet udstraekningen af ens
deltagelse og ens projekter er noget, der ma gores gennem lobende fornyelser
af energi og engagement. At sikre ens egen fortsatte adgang til og deltagelse 1
Cat/WebCortp fordrer kort sagt setlige passagekompetencer. Begrebet passa-
gekompetence er hentet fra Anders Fogh Jensens bog om projektmennesket
(2009), der igen ekstraherer det fra Boltanski og Chiapellos arbejder (2005).
For at fi et mere handfast billede pa, hvad det dakker, skal vi tenke pa de so-
ciale ferdigheder og orienteringsmader, vi typisk ma aktivere, nar vi starter pa
et nyt arbejde eller arbejdsplads: gi-pi-mod, lydherhed, udviklingslyst, omstil-
lingsparathed, modtagelighed, arbejdsomhed, udadvendthed og dbenhed. (Vi
narmer os noget af det, andre, f.eks. Moller & Hasle, 2007 kalder social kapi-
tal). Pointen er ikke, at disse ferdigheder og orienteringsmader er de eneste,
der vaerdsattes i Cat/WebCorp, men at disse faerdigheder og otienteringsma-
der, der tidligere typisk ville opfattes som midlertidigt og “’sesonpregede”, nu
péd mere permanent vis vaver sig ind i medarbejdernes hverdag, som kompe-
tencer, der ma mestres, hvis man ensker at fastholde ens arbejde og ansxttel-
sesforhold. Der er kompetencer, der om man sa kan sige legger sig ovenpa
ens mere traditionelle fagliched og herigennem bidrager til mere udvidede og
sammensatte begreber om, hvad det vil sige at vare faglig kompetent og pro-
fessionel i Cat/WebCotp. Passagekompetencer indebzrer mestring af hver-
dagens dynamiske temporalitet: en permanent lydhorhed overfor det omskif-
telige og et udviklet gehor for situationens sociale og handlemaessige potentia-
ler, behov og muligheder. Mestringen heraf er med til at sikre ens egen og ens
kollegers passage fra projekt til projekt og derfor ogsa ens egen, ens kollegers
og virksomhedens samlede udviklingsmuligheder. P4 et mere overordnet ni-
veau er pointen siledes, at Cat/WebCorps satlige nexus af tid, rum og verdi
ogsa influerer pa mere normative forhold. Det er disse forbindelser og deres
virkemade, vi m4 lengere ind 1.

Indenfor kommunikations- og medievidenskab taler man ofte om, at
mediet er budskabet, forstdet sidan at kommunikationens formmaessige
aspekter i sig selv har betydning for det indhold, der kommunikeres. I relation
til moderne massemedier, legges det kritiske blik f.eks. pa, at kravet om hur-
tige og lettilgaengelige informationsstromme 1 f.eks. tv-avisen principielt set
ikke forhindrer, at alverdens emner kan tages op og diskuteres. Selve formen,
det kan foregd i ("Indslaget ma kun vare 2 minutter”) gor dog visse emner
mere velegnede end andre, hvorfor det formmassige pa mere subtile mader
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tilskynder bestemte til- og fravalg, fremstillingsmdder og vinklinger. Det er et
godt eksempel pd noget af det, de mere symbol-interaktionistiske og post-
strukturalistiske teoretikere har fat i, nar de taler om at formen og “tegnet”
ikke blot er et passivt vedhzng til indholdet, men del af samme. Goffman
(1986) taler om, at enhver kommunikation er indrammet (framed) pa mader,
hvorpa kommunikationen om man si kan sige ikke alene defineres af ind-
holdssiden, men ogsa af de ydre formgivende track. Mediet er ogsa budskabet,
som man siger indenfor kommunikationsvidenskaben. Det er pd sin vis ogsa
grundformen 1 det, Foucault henviser til med hans begreb om videnmagt,
som en form for action upon action. Magten virker ikke kun imod men ogsa
gennem vores spontane aktivitet, idet aktiviteternes betydningsindhold stiller
sig til rddighed for subjektiv fortolkningsfrihed, samtidig med at fortolknings-
friheden indrammes af “formatet”/diskursen, den ma udtrykkes i. Vi handler,
men handler ogsa pa vores handlebetingelser. Vi frembringer redskaber for
vores praksis, der simultant 2endrer og former vores praksis. Den principielle
frihed til at tage hvad som helst op i tv-avisen, ledsages af formatets samtidige
disciplinering af de redaktionelle valg. Ikke gennem forbud og trusler, men
gennem formens implicitte tilskyndelser til bestemte valg og hensyn. Gennem
den selverfarede viden om det mest ”passende”, “egnede” og “nemme”, di-
sciplinerer formatet indholdet og bliver saledes en uadskillelig del af samme.

Det jeg vil pege pa med disse overvejelser er, hvorledes vi mé forstd be-
tydningen af hverdagens mere spatiale og temporale konfigurationer i forlen-
gelse af ovenstidende argumentation. For at forstd hverdagens normative ka-
rakteristika ma vi tenke ud over det rent intersubjektive og relationelle og og-
sd interessere os for hverdagens mere konkrete teknologiske, materielle og
organisatorisk mulighedsbetingelser. Cat/WebCorps setlige nexus af tid, rum
og vaerdi ma teenkes som et konkret frembragt “format”, der ‘handler pa hand-
linger’ ved at tilskynde bestemte orienteringsmader, handleformer, forstaelser
og normer. Hvilke normer, dette sa er, er tidligere blevet berort, men vil sene-
re blive uddybet. Forst mé sporgsmalet om hvordan, dog adresseres.

Tid, rum og normalitet

At tidsforholdet indgar i vores selvforhold er ikke nogen ny pastand. (Bour-
dieu 1977 Sennett 1999, 2000, Jensen 2004, Bick-Wiklund 2004, Block 2004)
og ogsa i Cat/WebCorp stir sporgsmalet om tid centralt og tet kayttet til
sporgsmal om ens arbejdsidentitet og faglige kompetence. Hurtig reaktionstid
og fleksibilitet er et af virksomhedens varemarker og medarbejdernes tid og
tempo er af samme grund det centrale fakturérbare produkt. Tidsforholdet
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indgdr som et magtfyldt forhold i hverdagen, og forholdet er bade restriktivt
og mulighedsskabende. At deltage i Cat/WebCortps praksisfellesskaber krae-
ver tidsdisciplin. Ikke alene i forhold til deadlines og registrering af ens tid og
tidsforbrug, men ogsa i forhold til mere fenomenologiske og normative di-
mensioner: en sarlig made at forholde sig til og opleve tid pa. Som den ame-
rikanske sociolog og etnometodolog, Harvey Sacks formulerer det:

Whatever we may think about what is it to be an ordinary person in the
world, an initial shift is not to think of an ”ordinary person” as some person,
but as somebody having as their job, as their constant preoccupation, doing
“being ordinary”. It’s not that somebody is ordinary, it’s perhaps that that’s
what their business is. And it takes work, as any other business does. And if
you just extend the analogy of what you obviously think of as work — as
whatever it is that takes analytical, intellectual, emotional energy — then you
can come to see that all sorts of normalized things — personal characteristics
and the like — are jobs which are done, which took some kind of effort, train-
ing etc.. So I'm not going to be talking about an “ordinary person” as this or
that person, or as some average, i.e., a nonexceptional person on some statis-
tical basis, but as something that is the way somebody constituted them-
selves, and, in effect, a job that they do on themselves. Fate and the people
around may be coordinatively engaged in assuring that each of them are ot-
dinary persons, and that can then be a job that they undertake together, to
achieve that each of them, together are ordinary persons. (Sacks 1992)

At vaere en normal person’ er hardt arbejde og fornemmelsen for den sociale
tid og det sociale rum er et centralt aspekt 1 dette arbejde. Hver ting til sin tid!
Der er det rette sted for alting! Nu er hverken tidspunktet eller stedet!. Dette
er velkendte formuleringer, der indikerer hvorledes vores gehor for vores
omverdens varierende spatiale og temporale former knytter an til vores mu-
ligheder for at fa adgang til, indga og deltage i det falles. Hvorfor det ogsa in-
fluerer pd vores fornemmelse af ’at hore til: vores evaluering af os selv og
andre. Kroppen skal ikke alene vare pd rette tid og sted’, men ogsé 1 rette tid
og sted. Man ma svinge med i de sociale rytmer, beherske stedernes betyd-
ning og demonstrere indsigt i, hvad og hvordan, der kan gore hvor og hvor-
ndr. Den sociale rytmik skal fanges og man ma kunne lokaliseres og lokalisere
pa de forventede mader og steder, hvis man skal ’svinge’ med i det fzlles.
Foraldre kender alt for godt dette problemfelt fra morgenbordet: synkronise-
ringen af familiedeltagernes forskellige rytmer og tempi er krevende og kon-
fliktuel for alle parter, men ikke desto mindre pakravet. Hvis hverdagen skal
henge sammen, md sammenhangene koordineres. Tilegnelse af fornemmel-
sen for tid og rum er derfor central i tilegnelsen af det sociale liv og dets
"conduct of conduct’. Det er derfor ogsa en del af ens arbejde med at *vare
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normal’ at lere at definere og afgranse ’det fxlles’ tidsligt og rumligt pa be-
stemte mader — ikke blot rent skematisk og fysisk, men ogsd fenomenologisk
og normativt. Mestringen af de aktuelle situationers spatiale-temporale dyna-
mikker og konfigurationer har betydning for vores muligheder for at deltage i
det falles. At vere ’en normal person’ er derfor hardt arbejde, ligesom arbej-
det med at vaere en gyldig deltager, 1 betydningen en rigtig” og “kompetent”
medarbejder i Cat/WebCotp, involverer specifikke sammensatte kompeten-
cer. For som Bourdieu formulerer det:

The reason why submission to the collective thythms is so rigorously de-
manded, is that the temporal forms or the spatial structures structure not on-
ly the groups representation of the wotld but the group itself. (1977, s. 163)

Cat/WebCorps produktionsarrangement udger en serlig nexus af tid, rum og
verdi. En nexus, der ogsa ma mestres individuelt og herigennem tilskynder en
ganske sarlig afart af det, Durkheim betegnede som organisk solidaritet. En
form for solidaritet, der pa den ene side tilskynder oplevelser af gensidige in-
teresser, og derfor forbundethed og solidaritet, men samtidig forstdelse for, at
krav og forventninger om forudsigeliched og tryghed er uforenelige med
denne forbundethed og solidaritet: er urimelige, risikable, gammeldags, ja uso-
lidariske. Trygheden, stabiliteten og solidariteten ma soges 1 en omfavnelse af
omskiftelighed og usikkerhed, idet pracis dette favntag skaber muligheden
for gentagelse, udvikling og avancement. Beherskelsen af bevagelserne mellem
de opdelte og afbrudte forleb bliver selv en kilde til tryghed og pludselig for-
fremmelse. Det konstante fokus pa responsivitet og aktivitet tales derfor frem
som en konstant mulighed for selvforbedring og selvovervindelse.

Med en omskrivning af en formulering fra Fogh Jensen (2009), kan man
sige, at forestillingen om fleksibilitet og frihed i en vis forstand smeres over
usikkerheden som en positiv fernis af re-formuleret tryghed (s. 109-110) og at
den organiske solidaritet og tid-rumslogik pa sin vis skerper bestemte social-
teknologiske potentialer i takt med, at den mekaniske solidaritet og tidsrums-
logik bliver stadig mere uhensigtsmassig og risikabel. Det er dog vigtigt at fd
med, at der her er tale om ganske konkrete og velbegrundede handle- og ori-
enteringsmader.

De konkrete produktive arrangementer efterlader pa een og samme gang
et begranset handle- og mulighedsfelt for visse af deltagerne indenfor de en-
kelte arbejdsopgaver og projekter, samtidig med at samme deltagere parallelt
mé udvikle andre kompetencer og udfere andre arbejdsopgaver i deres beva-
gelse mellem deres arbejdsopgaver og projekter. De mere markedsgjorte rela-
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tioner bade svaekker og skerper derfor de sociale afhengigheder: de skaber
behov for distance, men ogsi behov for at ’komme tzttere pa’ og invitere
hinanden indenfor i ens processer. Organisatorisk dels vha. falles fritidsakti-
viteter, en mere uformel tone, sociale arrangementer og ture til Island osv.
Personligt ogsd vha. tettere daglig kontakt og integration med hinanden og
ens kunder: stadigt flere concalls, mail-korrespondancer, telefonopringninger;
stadig flere dataregistreringer, informationsudvekslinger osv.. Uafbengigheden
skarper pa sin vis afbengigheden. Den kalder ojensynlig pa narhed sivel som di-
stance: oget kontakt sdvel som uathangighed.

Pa samme made som den organiske tidsdisciplin indrammer specifikke
tverkontekstuelle hensyn, nedvendiggor de mere markedsgjorte relationer
ogsa en skarpet opmarksomhed pa de sociale athaengigheder. Det sociale ar-
rangement knytter sig derfor ikke alene til “kontrol” over deltagerne, men og-

>

sd til en “empowerment” af dem, idet Lean produktion ’lige-til-tiden’ er et
’enten-eller’ og “alt-eller-intet’ arrangement, hvor teven og ubeslutsomhed kan
fa katastrofale konsekvenser. Athangigheden af hver enkelt deltagers tilslut-
ning til og betydning for ’det falles’ er derfor skarpet. Udviklingen af selvre-
gulering og selvdisciplin er dog ikke her sd meget et tilbud som et krav. I de
samarbejdsformer, Cat/WebCorp indgir i, er der ganske enkelt ikke plads til
misforstaelser og obstruktion og derfor slet ikke plads til konfliktuelle relatio-
ner mellem ledelse og medarbejdere. Der er brug for engagerede og positive
medarbejdere, der slutter op om virksomhedens dagsorden.

Der er derfor biade nye muligheder og krav indbygget i dette arrange-
ment, idet samarbejdet er hengt op pa savel storre de jura vathengighed og
storre de fakto afhxngighed af medarbejdernes engagement og tilslutning.
Forholdet laegges sig naturligvis ogsa til rette for mere kritiske vinkler pa f.eks.
det steerke fokus pé falles verdier og nedvendigheden af tilslutning til et * fael-
les mindszt’. Men man kan ogsa formulere tvetydigheden siddan, at pladsen til
konfliktualitet er reduceret, netop fordi medarbejdernes muligheder for at
blokere, obstruere og destruere principielt er blevet storre. Dette synes ogsa
at vaere 1 spil 1 det staerke fokus pd *fzlles vaerdier’ og tilslutning til disse vaer-
diers fokus pa ’forandringsparathed, handlekraft, kundeorientering, beslut-
somhed osv.. Men miske ogsd noget af forklaringen pa, hvorfor de mere re-
tayloristiske tilgange til specialisering og arbejdsdeling fortsat kan genfindes
og findes sa langt oppe i produktionsprocessen: fra et ledelsesmassigt pet-
spektiv er der sterke tilskyndelser i Cat/WebCorps slanke netvaerksbaserede
organisationsformtil at sikre sig storst mulig tilslutning og opbakning fra
medarbejderne. Der er dog af samme grund staerke tilskyndelser til at minime-
re denne athzngighed, dels ved at soge storst mulig uathengighed af medar-
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bejdernes individuelle kompetencer, dels ved at minimere ansatte af kerne-
medarbejdere - f.eks. ved videst muligt at ’objektivere’ medarbejdernes viden i
de teknologiske systemer, standardisere si meget som muligt af arbejdet og
derved gore sa mange af medarbejderne som muligt undveerlige.

De organisatoriske dilemmaer — en opsummering

Som tidligere navnt er en popular kritisk-analytisk tilgang til forbindelserne
mellem det subjektive og dets bredere historiske og samfundsmaessige indlej-
ringer, interessen for, hvorledes netop vores subjektivitet i dag diskursivt ge-
res til genstand for opmarksomhed, eksplicitering og italesattelse i mange
virksomheder. Jeg diskuterede dette forhold 1 kapitel 1, hvor jeg ogsa belyste
den aktive ledelsesmeassige indsats i Cat/WebCorp for at skaerpe medarbej-
dernes engagement gennem en mere eller mindre eksplicit ’cultural enginee-
ring’ og ’psykologisering’ af arbejdsforholdet. Og jeg pegede pa, hvorledes
mange kritikere har peget pa, hvorledes denne psykologiseringen af arbejds-
forholdet ogsa kan anvendes strategisk til at f4 management til at fremsta som
lederskab, kontrol til at fremstd som engagering og ansattelsesforholdet til at
fremstd som et medlemskab (McKinley & Starkey 1998). Som ogsi tidligere
diskuteret forekom det mig dog, at denne opmzrksomhed nemt kan blive
modsatningsfuld, idet megen diskursanalytisk forskning — uagtet ofte prasen-
teret som “indvendig” og situeret” — nemt ender ud med et udvendigt og
distanceret blik pd ”materialet”. Et eksempel er Jesper Tynells ofte citerede
analyse af arbejdspladsen ”Adore” (Tynell 2002). Branchemzessigt, organisa-
torisk, kulturelt og teknologisk finder vi mange lighedspunkter mellem
Cat/WebCotp og Tynells case, Adore. Og ogsa i Adore identificeres en vold-
som italeszttelse af medarbejdernes autonomi. Ifelge Tynell dominerer leder-
ne i Adore nemlig ikke medarbejderne ved at palegge dem opgaver, men ved
at paleegge dem frihed til at skabe sig selv ud fra et bestemt udvalg af styrings-
redsskaber. Som Tynell formulerer det:

Medarbejderne pa Adora vil altsa gerne fremstd som frie, autonome subjekter
med ansvar for egen situation. Det er her magten magter at skjule sine meka-
nismer og fremkalder narmest hegemoniske effekter. Den samtidige auto-
nomisering og ansvarliggorelse af det enkelte individ er si at sige medarbej-
dernes blinde plet. (2002, s. 106)

Tynell giver sig pa den baggrund til at beskrive, hvorledes medarbejderne, for
ikke at skille sig ud, ”foregiver at vare begejstrede”, hvorfor de med deres
“angstdrevne entusiastiske maskespil” spzrrer for erfaringen af, at der er
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mange problemer og at problemerne ofte er falles og gennemgaende. I stedet
”bilder medarbejderne sig” ind, at de hver iszr har ”gennemskuet regimet og
derfor selv vaelger at underkaste sig det” (2002, s. 14). Nar de saledes plejer
deres eget selvbillede ”som frit autonomt subjekt” medvirker de, ifelge Ty-
nell, til at individualisere og afpolitisere ansvaret og:

hvad der er endnu mere afgorende: de har ikke blik for at de bliver subjekti-
veret til at forstd deres egne og kollegers arbejdsforhold som resultat af egne
frie valg, der igen er manifestationer af deres individuelle, kontekstuathengige
egenskaber. (ibid, s. 14).

Uagtet at Tynells analyse er biade spandende, skarpsindig og relevant og det-
for skerper vores opmerksomhed pa, hvorledes praksis ogsa veves af bety-
dende diskursive formationer, skrives subjektets selvkonstituering her ind i en
ensidig negativ optik. Vigtigere endnu synes forholdene i Adore betragtet fra
et gennemtrengende blik fra olympen. ”Diskurserne” antages siledes at ud-
tomme det sociale, hvorfor der ikke efterlades megen anledning til at interes-
sere sig for medarbejdernes egne begrundelser for og perspektiver pd deres
praksis som andet end eksemplificeringer af magtens virke (se ogsd Elle 2006
for en beslegtet men anderledes analyse af denne tendens).

Jeg mener figuren om medarbejdernes “blinde plet” er problematisk.
Magtforholdene i Cat/WebCorp synes langt fra blot at relatere sig til emanci-
patoriske idealer, som medarbejderne har vanskeligt ved at distancere sig fra,
fordi de lener sig op af ’frigorelsens’ semantik. Det er derfor ikke sd meget
vegten af de dominerende kulturelle diskurser, medarbejderne synes at have
svaert ved at handtere og gennemskue, sidan som Tynell legger op til. Dette
er givetvis ogsa i spil, men centraliseringen af indflydelse og beslutningskom-
petence er ogsd begrundet i mere handfaste forhold: specifikke handlebetin-
gelser, produktionsformer, samarbejdsmdder og arrangementer. Medatbej-
dernes handlinger er ikke informeret af sxrlige “’blinde vinkler” i det kulturel-
le landskab, men snarere informeret af konkret indsigt i de modsatrettede
hensyn og dilemmaer, der dagligt ma hdndteres, men som netop betyder, at
man pa det konkrete handleniveau ma finde tryghed og sikkerhed i anszttel-
sesforholdet ikke mod, men gennem en sogen efter oget forandringsparathed,
tilpasningsevne og fleksibilitet. Pointen er derfor snarere, at forandring og
stabilitet; tryghed og fleksibilitet; sikkerhed og forandringsparathed er arran-
geret som uadskillelige storrelser i Cat/WebCorp. Det er detfor ikke medar-
bejdernes forstielser og italesattelser, men snarere arbejdets handlebetingel-
set, vi ber interessere os for. I forhold hertil synes Tynell at invitere til et gan-
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ske ganske udvendigt 3.personsperspektiv pd den faktiske praksis. Et per-
spektiv hvorfra vi nemt overser, at der er tale om en praktisk levet realitet.
Sporgsmilet er derfor, hvordan denne realitet konkret og bandlemessigt setter
sig igennem.

I den nye fleksible okonomi tales der meget om decentralisering og flek-
sibilitet, bdde hvad angir beslutningskompetencer og indflydelse. Fleksibilitet
knyttes ofte til empowerment, og *Small’ betegnes som ’beautiful’” ud fra den
betragtning, at de store spillere mister indflydelse qua deres tyngde og mang-
lende fleksibilitet. Vi er imidlertid stodt pd en rakke utilstrakkeligheder og
dilemmaer i disse forestillinger. Hverdagen rummer klare tayloristiske trzk,
men de synes at indfinde sig pa nye mdder. Der er et rasende fokus pa tempo
og tidsdisciplin, men ogsa dette pd komplekse méder og ikke blot som karak-
ter- og fxllesskabsnedbrydende, men ogsd som social mobiliserende, falles-
skabs- og mulighedsskabende. Der er forhold, der svakker mange af medar-
bejderne muligheder for at fordybe sig i deres konkrete arbejdsopgaver og
fagliched, mens der samtidig stilles krav om fordybelse i andre “opgaver” og
faglighedsforstielser. Og sidst men ikke mindst er der en kronisk men mod-
setningsfuld bestraebelse pa at knytte adskilte sammenhange tettere sammen,
men samtidig dele tingene op i stadigt mindre, losrevne og lost forbundne
enheder.

Som bdde Rene og medarbejderne er inde pa, byder hverdagen i
Cat/WebCorp ogsa pa klare oplevelser af centralisering og magtkoncentrati-
on i de netvarksbaserede produktionskader og *virtuelle’ integrationsformer.
Ikke indflydelse og kontrol gennem konkret ejerskab, men pd nye méder; ind-
lejret i hverdagens samarbejde og brugen af de smarte teknologiske systemer.
Bade ledere og medarbejdere omtaler disse dilemmaer, men pd deres made,
fra deres perspektiv pd og stisted i det falles. Hvorvidt de losere og mere de-
centrale og uforpligtende samarbejdsrelationer er emancipatoriske afhenger
derfor i hoj grad af, hvordan og hvorfra de erfares. Det er derfor ikke til-
strckkeligt blot at undersoge de generelle tendenser i disse forhold. Vi ma og-
sd interessere os for deres forskelligartede betydninger og partikulaere nedslag
i det sociale.

Jeg vil i de kommende afsnit argumentere for den péstand, at magtens
virke i den sakaldte 7virtuelle” integration satter sig igennem ved lige pracis
ikke at vare virtuel. Udfordringerne i det sakaldt granselose arbejde, om-
handler derfor heller ikke sd meget arbejdets mangel pa grenser, men mindst
lige sa vigtigt arbejdets nye former for granser. Der er rytmikker, der folges,
men andre, der derved vanskeliggores. Der er kompetencer, der méd udvikles,
men samtidig andre, der derved nedvurderes. Der er forbindelser, der destabi-
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liseres, men samtidig andre, der herigennem stabiliseres. Det er disse forhold,
jeg vil forfelge ved at vende tilbage til sporgsmalet om teknologiens konkrete
anvendelsesmader.

Deltagerne i Cat/WebCorp er med deres handlinger betingelser for hin-
anden, idet aktiviteterne et sted har betydning for aktiviteterne andre steder.
Sporgsmil til magt og centralisering knytter siledes an til de mader, arbejdet i
Cat/WebCorp konkret arrangeres, opdeles og samles pi og maderne hvorpa
dette former deltagernes indsigt i og adgang til den fzlles men sammensatte
praksis. Folgende afsnit fokuserer pd, hvorledes de smarte nye teknologier ma
anskues som redskaber herfor.

Indflydelsens konkretisering - de nye granser i
det grenselose

Indenfor sociologien er der en lang tradition for at forbinde autentisk social
kontakt med fysisk nervaer og et fxlles geografisk territorium — ikke mindst
inspireret af Ferdinand Ténnies’ arbejder og hans begrebspar Gemeinschaft
og Gesellschaft, samt fenomenologens fokus pa det nare, pi menneskets
konkrete livsverden og dvalen ved samme. Da de nye IKT teknologier mod-
sat forbindes med en mere formidlet social kontakt, og senmoderne arbejdsliv
helt grundleggende gennemstrommes af en underleggende metaforik om
veerdi- og interessefallesskaber, der trancenderer fysikkens og lokalitetens be-
grensninger, fremmanes nemt temmelig modsatrettede billeder af den tekno-
logiske udvikling: enten som en friszttelse af individet (dets handlemulighe-
der, identifikationer og sympatier) fra lokalitetens og biografiens snaxrende
bdde. Eller modsat som en udvikling, der flir de autentiske sociale bind mel-
lem mennesker i stykker.

De nye teknologier forbindes med udtryk som “cyber” og virtualitet”
og derfor ogsa med forestillinger om, at de pa enten parasitar eller mirakulos
vis bidrager til at spalte vores sanselige virkelighed i en dobbeltrealitet. En ny
form for cksistens spaltet i pd den ene side en konkret fysisk realitet, der af
nogen forbindes med autenticitet og egentlighed, af andre med begransninger
og tunnelsyn. Og pd den anden side en mere virtuel og geografisk losrevet
virkelighed, der af nogen forbindes med ikke-autentiske samvzarsformer og af
andre med fantasiens frisettelse og menneskets frigorelse fra fysikken. For-
glemmelsen af, at menneskets virkelighed altid er medieret, liner sig nemt til
dualistiske konceptualiseringer, og modsatrettede dremme om enten en tabt
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tid med “autentiske” umedierede forbindelser mellem mennesker — eller ro-
mantiserende visioner om et nyt graenselost vidensamfund. Med de modsat-
rettede billeder folger ogsi hojst forskellige forstielser af vores ’senmoderne’
realitet og fenomener som “vidensamfundet”, “markedskraefterne” og ’glo-
baliseringen”. Alene taleformen om disse fenomener som substantiver, teg-
ner i en vis forstand vores virkelighed op i en dobbeltrealitet af det umediere-
de overfor det medierede, det nzre overfor det fjerne; det lokale overfor det
globale, det partikulere overfor det generelle.

Ogsa i Cat/WebCorp er der mange af den slags store ord” og billeder i
cirkulation. Beskrivelser af hvordan hverdagen henger sammen med faretru-
ende ydre krefter: *globaliseringen’ og ‘markedskrefterne’. Ord om magten i
hverdagen, som noget udvendigt og abstrakt. Kigger man noje efter refererer
disse ord dog i praksis altid til et konkret sanseligt indhold. Det ”globale” er
ikke bare noget, der sker derude’. Det er noget, man selv aktivt ’gor’ og del-
tager i1 hverdagen. ”Globaliseringen” og *markedskrafterne’ bade ”gores” og
satter sig igennem 1 et overskueligt antal konkrete spatiale og temporale for-
bindelser, daglige kontakter og samtaler med en mindre overskuelig handfuld
mennesker. For at forstd hvordan, mé vi legge ud med at fa oje pa, hvorledes
teknologierne i Cat/WebCorp ikke alene — som vi har for vane at mene - bi-
drager til at "losrive’ det sociale liv fra de konkrete sanselige sammenhange.
De synes snarere at muliggere, konkretisere og reificere sociale sammenhzn-
ge og forbindelser og siledes specifikke spatiale og temporale konfiguratio-
ner. For at klargere denne argumentation, vil jeg dog forst kaste mig ud i nog-
le indledende erkendelsesteoretiske bestemmelser og definitioner.

Teknologiens brug og betydning mellem teori og praksis

Der findes i dag en righoldig litteratur om teknologiens store indvirkning pa
vores sociale og kulturelle liv (Winner 1986, Latour 1987, Star & Bowker
2000, Castells 2003, Huws 2003, Schraube 2009, Schwartz et al. 1999). I den-
ne litteratur viser selve definitionen pa ‘teknologi’ sig dog temmelig komplice-
ret, ligesom sporgsmilet om teknologiers neutralitet eller mangel pa samme er
omdiskuteret (Suchman 1987, Winner 1997, Star & Bowker 2000, Cole 1996).
Det er der tydeligvis gode grunde til. I Cat/WebCotp synes teknologiernes
betydning vanskelig at undervurdere, men deres form, indhold og betydning
vaevet sig samtidig ind i utallige andre forhold. Ind i Sociale forhold (fore-
trukne sociale relationsformer og samarbejdsvilkér.) Ind i geografiske forhold
(samarbejde pa tvars af bestemte lokaliteter og afstande og tidsmassige af-
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hangigheder mellem dem). Ind i okonomiske forhold (overvejelser omkring
teknologien som kilde til bla. lonmassige besparelse af arbejdskraft og mu-
lighedsbetingelse for ‘outsourcing’ til lavlensomrider). Ind i politiske forhold
(bestemte mulighedsbetingelser for samarbejde over landegrenser knyttet til
afregulering af varers og arbejdskraftens bevagelighed). Ind i historiske for-
hold (historisk objektiverede standarder for f.eks. arkivering, budgettering,
bogholderi og dokumentation m.m.). Ind i symbolske forhold (de teknologi-
ske systemer som varemarke og brand). Og sidst men ikke mindst ind 1 kon-
ceptuelle forhold (reificerede koncepter for breve, fax, regneark, mails, aste-
tik, opgavetyper, fag, kompetencer, aktivitetsmassige rekkefolger m.m.).
Teknologiens kendetegn er et interessant sted at starte en analyse. Ikke fordi
de i sig selv forklarer, hvorfor tingene gores som de gores. Men fordi deres
design og anvendelsesmade reificerer organisationens, kontekstens og dens
deltageres bade almene og partikulere handleformer, samarbejdsméder, orga-
nisationsformer, historikker, perspektiver og prioriteter.

Sporgsmilet om teknologiens betydning er umuligt at besvare isoleret fra
konkret praksis. Maske derfor er det ikke altid lige klart, hvad og hvor meget
viigrunden forstdr ved ”teknologi”, til trods for at forstaelser heraf er centra-
le for diskussionen af forholdet mellem materialitet og kultur, teori og praksis,
det bare og det fjerne. Med teknologi forstar vi typisk moderne redskaber for
kommunikation og information. I forlengelse af mere postmoderne perspek-
tiver taler mange dog ogsd om sociale institutioner som teknologiske foran-
staltninger med bédde sociale, kulturelle og psykologiske funktioner, ligesom
der i forbindelse med bestrabelserne pa ’new management’ indenfor den of-
fentlige sektor ogsd tales meget om styringsteknologier og socialteknologier.
Som Hgjholt (2010) formulerer det, refererer disse begreber indimellem “til
specifikke redskaber, der tzenkes at tjene specifikke formal. Andre gange og
ganske ofte refererer begreberne dog til de samme teknologier, men forskelli-
ge aspekter ved deres sammensatte egenskaber og tilskyndelser” (s. 174).
Viscoshare-systemet synligger pa sin vis kompleksiteten. Det anvendes som
arbejdsredskab i den konkrete katalogproduktion og som samtidig som red-
skab for distribution og kommunikation (IKT). Det bidrager dog ogsa til at
reificere og organisere, opdele og samle praksis pa bestemte mader (social
teknologi); og til at registrere, dokumentere og evaluere deltagernes aktiviteter
(styringsteknologi), hvorfor det herigennem ogsd bidrager til at udmale og
synliggore de enkelte medarbejderes performatiitet og deres vaerdi i forhold til
det fzlles (som redskab til selvkontrol og selvteknologisk arbejde).

Med termen “teknologi” refererer jeg til en sxrlig kategori af et bredt felt
af socio-kulturelle redskaber, der inkluderer bide materielle og ikke-materielle
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ting og feenomener. Sprog, vaerktej, computere, dokumenter, love, symboler,
institutioner, vaner og rutiner kan alle betegnes som socialt udviklede redska-
ber: handleformer og erfaringer reificeret i socio-kulturelle artefakter og de-
sign, der pa godt og ondt understotter og anvendes til social koordinering og
udvikling, @ndring og formning af social praksis. Det vi skal vare opmark-
som, er derfor ikke selve tingen/redskabet, vi refererer til, men det den an-
vendes til og maden, den anvendes pa. Begreber som selv-teknologi, social-
teknologi, styringsteknologi osv. henviser ikke blot til den konkrete ting, men
i samme grad til det, “tingen” i den konkrete situation tenkes at have betyd-
ning for og vaere redskab for. Ordet “redskab” refererer siledes til et uende-
ligt bredt felt af socio-kulturelle artefakter, mens jeg med udtrykket teknologi
refererer generelt til moderne arbejdsredskaber for produktion, distribution
og kommunikation, dvs. computere, mobiltelefoner, webcams, internet, regi-
streringssystemer og workflow-systemer og den slags. Dertil fojes undervejs
mere udvidede betegnelser, som f.cks. socialteknologi eller selvteknologi, der i
sammenhangen markerer et serligt fokus. Nar det er sagt, er der dog fortsat
mere almene forhold, at sige om vores redskaber og brug af samme.

Redskaber - i mellenrummet mellem det faktiske og det mulige

Vi skaber redskaber, der péd forskellig vis kan lette eller erstatte dele af vores
praksis. Dette sker ved at vi, om man sid md sige, koder redskaber med savel
normative som tekniske principper for vores handlen. Ligesom skrivemaski-
nen og siden keyboarded kodes med skriftsprogets former og derved erstatter
hdndens belgende arbejde med fyldepennen, kodes Workbook-programmet i
Cat/WebCortp med historisk udviklede juridiske og matematiske standarder
for regnskab, bogfering, arkivering og budgettering. Redskabet overtager om
man sa kan sige en del af vores sedvanlige rutiner ved pa den ene side at fri-
gore simple tekniske principper fra vores fardigheder og kompetencer. Pa
den anden side ved samtidig hermed at forandre netop den praksis, redskabet
var tiltenkt at lette. For ikke alene bestir arbejdet nu ogsd i at betjene (og i
bredere perspektiv producere og vedligeholde) de nye redskaber og teknikker.
Efterhanden som der produceres stadig mere avancerede redskaber, muliggor
disse ogsa nye handleformer, arbejdsgange og organisationsformer. Det er
herigennem teknologiens bredere sociale betydning kommer til syne: ikke ale-
ne tilskynder vores praksis en sarlig brug og udvikling af redskaber og tekno-
logier, vores brug af disse redskaber og teknologier tilskynder ogsd nye prak-
sisformer og udvikling af andre redskaber og teknologier. Det sxrlige ved os
mennesker er derfor ikke blot, at vi er redskabsbrugere, men at vi er det pa
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mader, der transformerer vores omverden og dermed ogsd os selv. Det er
herigennem interessen for forholdet mellem vores hverdag og livsform og de
redskaber, vi skaber og bruger, bliver nodvendig.

Marx var en af de forste der for alvor tematiserede forholdet ved at refe-
rere til teknologien som frozen labour”: arbejdet, dets rutiner, intentioner og
veerdier indlejret og indskrevet i transportable former, som tingsliggjorde pro-
cesser. Heri ligger ogsa den betragtning, at redskaber reificerer menneskelig
praksis og derfor ogsa det sociale livs former og udviklingshistorie. Pa et mere
grundliggende niveau ligger dog ogsa en overbevisning om, at ting og menne-
sker derfor udger en uadskillelig enhed. Ikke alene i den forstand, at menne-
skelig kontakt er redskabsmzssigt medieret. Men - med de amerikanske soci-
ologers, Geoffrey Bowker og Susan Leigh Stars ord - i den langt mere
grundleggende forstand, at “People-and-things, which are the same as
people-and-society, cannot be separated in any meaningful practical sense”

(2000, s. 300).

Redskaber, arbejdet og hverdagen

I mange tanketraditioner har man opereret med et steerkt dikotomisk forhold
mellem materialitet og kultur; teknologi og praksis. Indenfor megen positivi-
stisk og rationalistisk videnskab beskrives redskaber sdledes hovedsageligt
som neutrale hjelpemidler til menneskelige mal. Ligesom vi indenfor mere
kultur-fenomenologiske traditioner kan stode pa tilleb til lige modsat at be-
skrive menneskeskabte teknologier og teknikker som selvstendige entiteter,
der kan vende sig mod praksis og rumme deres egen undertrykkende logik.
Webers tese om et rationalitetens jernbur, tager i en vis forstand tilleb til
sidstnavnte, ligesom vi ogsd hos den faenomenologiske filosof, Martin Hei-
deggers, finder yderst teknologi-kritiske tanker (Heidegger 1999). Vi finder
kort sagt forskelligartede varianter af mere eller mindre dikotomiske beskri-
velse af pa den ene side vores samfundmassige redskaber og pa den anden
side social praksis. I dagligdagen i Cat/WebCortp er det dog temmelig vanske-
ligt at fastholde sidanne dikotome distinktioner.

Fra harddiskene og computerskarmene, over den brede vifte af registre-
rings-, dokumentations- og evalueringsteknikker, til den faktuelle software- og
workflow- systemer, et redskaberne i Cat/WebCorp tydeligvis ikke bare red-
skaber for produktion og distribution. De er ogsa en central del af
Cat/WebCortps forretning; en central del af, hvad Cat/WebCorp overhovedet
er og hvad Cat/WebCotps deltagelse i den fleksible okonomi overhovedet
gir ud pa. Hverdagen i Cat/WebCorp og den ’fleksible kapitalisme” er uten-
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kelig uden disse historisk frembragte redskaber og teknikker, der muliggor
nye tidslige og rumlige organiseringer, nye samarbejdsformer, handlemulighe-
der, kontrolformer, arbejdsdelinger og kompetencebegreber. De anvendte
IKT-teknologier og processystemer er ikke blot en del af organisationskultu-
ren. Organisationskulturen vaeves ogsa af de teknologiske ressourcer og ideen
om, at teknologi leverer losninger, letter praksis og giver adgang til nye for-
retningsmeassige muligheder, hvorfor den ikke alene ma mestres og vedlige-
holdes men ogsé betragtes som attraktiv kulturel markor.

I Cat/WebCortp et den verden, teknologierne dbner og giver adgang til,
en stor del af den verden, hvori medarbejderne lever deres hverdag. 1 daglig-
dagen i Cat/WebCorp tales der dog ikke synderlig meget om de konkrete
teknologiske redskaber, der anvendes. Der tales naturligvis om nedvendighe-
den af hurtigere computere, om problemer med internetadgangen eller serve-
re, der indimellem bryder sammen. Men der tales ikke om disse redskabers
grundleggende betydning som mulighedsbetingelser for deltagernes hverdag,
arbejde og praksis. Medarbejderne ma nedvendigvis fortabe sig i deres ver-
den, for at deltage i den: for at fa flow 1 hverdagens praktiske koordineringer.
Men selv om de altsd ikke beskaftiger sig direkte refleksivt med teknologien,
preeges de alligevel af den i1 den forstand, at de arbejder med den, deres hver-
dag muliggores af den og de *handler’ ved hjzlp af den. I Cat/WebCotp eks-
panderer, formes og begrenses deltagernes handlemuligheder ogsa af deres
brug af og adgang til ny teknologi. Deres brug af samme fungerer dog samti-
dig bedst, nar medarbejderne hverken ser eller tenker pa den. Kort sagt, nar
deltagerne videst muligt kan glemme teknologiens betydning. Heraf folger, at
tilegnelsen af teknologiens virkeformer involverer glemsel.

Teknologier er skabt som redskaber, hvorfor de bedst tjener deres for-
mdl, nir de gor os i stand til at fortabe os i hverdagen og dens goremadl. Det
er en central mekanisme i1 det virksomhedsteoretikeren Alexej Nikolai
Leontjev beskriver som en iboende ’automatiseringsdynamik’ i menneskets
virksomhedssystem: de glidende transformationer af redskaber og teknikker
forst erfaret som selvstendige motiver, siden som mal, dernzst som midler til
simple operationer (1977). Det var ogsa dette forhold, Heidegger (1999) i sin
tid beskrev som kernen i teknologiens vasen, nemlig at det interessante ved
teknologien er, at den opherer med at fremtrede som ting for i stedet lade
andre ting komme til syne. Jeg mener dog ikke, som Heidegger, at vores red-
skaber af den grund har ’et vasen’ i form af selvstendig bagvedliggende es-
sens og rationalitet, vi md have fat i bag teknologiens mangfoldige former.
Der er dog, som Leontjev pipeger, generelle monstre i vores brug af redska-
ber, som er vigtige at medtenke og som sztter sig tydeligt igennem i
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Cat/WebCortp. Vores redskabsmedierede praksis tilskynder og muliger en vis
automatisering af handlinger, der pa den ene lader nye ting og mulgheder
komme til syne, men samtidig hermed muliggor abstraktion fra, naturalisering
af og forglemmelse af hverdagens konkrete tilblivelseshistorie og forudszt-
ninger, saledes at det, der er frembragt, med tiden kan fremsta som givet. Ad
den rute kan forhold og handleformer, der oprindelig var konsekvenser og
effekter senere fremstd som arsager. Eller for at formulere det pa en lidt an-
den made: redskabsmzssig reificering af sociale processer muliggor objektive-
ring og objektivering muligeor, at den sociale kontakt - med en god formule-
ring af sociologerne Peter Berger og Thomas Luckmann (1979) - gar fra at
have lystig karakter af ”sd nu gor vi det igen sidan” til alvorlig karakter af
”sadan gor man nu engang” (s. 77).

Vores brug af redskaber muliggor en adskillelse af konceptualisering fra
udovelse og herigennem det, vi kan kalde ’teknologisering’ af praksis. Sddanne
formuleringer giver dog nemt anledning til misforstielser. Jeg anskuer be-
stemt adskillelsen af konceptualisering og udevelse som i en vis forstand tek-
nologiens varemerke. Hermed siger jeg dog ikke, at brugen af redskaber nod-
vendigvis involverer socale adskillelser af konceptualisering fra udevelse. Jeg
mener derfor heller ikke, teknologien i sig selv kan betegnes som progressiv
eller restriktiv, udviklende eller fremmedgoerende.

Enhver praksis involverer dynamiske parlob mellem levende handlepro-
cesser og reificeringer af samme og ma derfor balancere disse aspekter, der
ikke pd noget grundleggende niveau kan isoleres fra hinanden i rene former
og separate praksisdomeaner (som f.eks. vidensarbejde og produktion; ledelse
og lonarbejde). Organisationer kan dog fortsat i mere overordnet forstand ar-
rangeres pd opdelinger og samlinger af den fwlles praksis ud fra forseg pa at
koncentere det konceptuelle arbejde ét sted og deres realisering og udevelse
et andet. Sddanne manovrer udgor eksempelvis en velintegreret del af Frede-
ric Taylors scientific management, hvis psykosociale begranser i dag er velbe-
skrevne.

Opsummerende kan min forstielse af teknologi karakteriseres som fol-
ger: vi mennesker udvikler teknologier og teknikker for vores praksis. Disse
teknologier og teknikker kan under ét betegnes som redskaber - redskaber til
at gore det individuelle og det fzlles pa nye mader. Vi udvikler redskaber i en
bestrabelse pd at udvide vores radighed over vores handlebetingelser og her-
igennem vores handlemuligheder. Grundtanken er at lade nye ting komme til
syne ved at vi om man si kan sige kiler redskaber ind i mellemrummet mel-
lem det faktiske og det mulige; mellem nutid og fremtid. Alt athengig af,
hvilke muligheder, det er vi forfelger og hvordan vi forfelger dem, vil vores
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redskaber tage form derefter og fa forskellige betegnelser. De kan optrede
som vaxkkeure, der skal hjzlpe os med at vere punktlige, som vardipapirer,
der skal skabe klarhed over forretningsmassige malsaetninger eller forventin-
ger til medarbejderne i en virksomhed, eller som politiske love og institutio-
ner, der klargor sociale spilleregler og muligger handhavelse af samme gen-
nem sanktioner. Redskaber er udviklet med et handlemassigt formal, men
stiller sig samtidig til radighed for forskelligartede anvendelsesmader og for-
mal. Deres betydning er derfor sammensat, men vi kan fortsat under ét be-
tegne dem som redskaber, tenkt at lade nye forhold og muligheder komme til
syne. Sporgsmailet vi m4 stille er dog, hvilke forhold og muligheder, og evt. hvis
forhold og muligheder, der er tale om.

Teknologier som granseobjekter
Som tidligere beskrevet mé vi betragte vores redskaber som en uadskillelig del
af vores sociale liv, kultur og livsform. Et vigtigt aspekt i denne opmarksom-
hed er, at vi kan betragte teknologier som grenseobjekter. Granseobjekter
mellem det faktiske og det mulige; mellem nutid og fremtid; det partikulare
og det almene og helt grundleggende mellem mennesker og mellem menne-
sker og deres omverden. Teknologier for kommunikation, arbejde og samar-
bejde er i sidste instans redskaber for social koordinering: tenkt at muliggore,
lette, =endre, vedligeholde, afvikle og/eller forme sociale forbindelset.
Standardiserede skruebits, antennestik, diagnoser, murstensstorrelser og
dokumentskabeloner muligger koordinerede handlinger og samarbejde pd
tvaers af adskilte handlesammenhange. De fungerer herigennem som ’objek-
ter’, der pa sin vis installeres i greensefladerne mellem ting, handlinger, men-
nesker og praksisfxllesskaber. Som en slags granseobjekter, der sikrer koot-
dinering og brobygning, men ogsa forskelle, grensesetning og eksklusion.
Tisco-share er som andre moderne teknologiske systemer gennemsyret og
bygget op omkring sddanne standarder. Visco-share med alle dets funktioner
kan derfor betegnes som et granseobjekt: en social-artefakt, der bidrager til at
opdele og samle social praksis pa bestemte méder. Som sidan reificerer
Visco-share specifikke sociale forbindelser. Forbindelser der ikke alene invol-
verer samlinger af handlinger og aktiviteter, men ogsd satlige opdelinger og
adskillelser af det sociale og de handlemassige forbindelser. Ganske ligesom
ogsa den standardiserede skruebit, word-skabelonen og vores politiske institu-
tioner samler og koordinerer social praksis ved at opdele og adskille de sam-
fundmaessige handlesammenhange pa bestemte mader.
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Udtrykket greenseobjekt omhandler pa een og samme gang brobygning
og grensesxetning. Spergsmalet om hvilke og hvis muligheder, de anvendte
redskaber synes at vare redskaber for, md derfor ledsages af en samtidig inte-
resse for, hvilke forbindelser, de muliggor og hvilke opdelinger og adskillelser,
der folger heraf.

Teknologi, tid og rum

Det folger af ovenstiende, at vores teknologier former og formes af vores
fornemmelse for tid og rum: vores fornemmelse af afstand og nzrhed, oje-
blikkelighed og forskydning, adgang og distance. Produktionen af rum kan
ikke adskilles fra produktionen af tid og begge dele knytter an til vores pro-
duktion af sociale redskaber. Der eksisterer derfor interessante forbindelser
mellem vores materielle kultur og vores rumlige konfigurationer og tids-
forstielser. Som den engelske geograf, David Harvey (1990) formulerer det:
”Space is compressed time, that is what space is for”. (s. 217). Citatets noget
abstrakte ordlyd bliver mere konkret, nar vi patenker, hvordan vores sociale
landskaber udgeres af bestemte sociale rum, hvori vi socialt koordinerer vores
forskellige bevagelser og aktiviteter i tid og rum. Skoler, indkebscentre og fa-
brikker; kontorlandskaber, ‘concalls’, facebook og Viscoshare er alle rumlige
’stations’ for social interaktion, hvor vi kan medes om bestemte aktiviteter og
transaktioner og derved spare tid. De sociale rum knyttet sammen af diverse
redskabsmzessige “spatialiseringer”: veje, fiberkabler, skruebits, mobiltelefoner
og parkeringspladser, tiltzenkt at minimere det, Harvey betegner som ’the fric-
tion of distance’ og de daglige aktiviteters coupling constrains’. Med Harveys
egen formulering:

Finite time resources and the ’friction of distance’ (measured in time or cost
taken to overcome it) constrain daily movement. Time for eating, sleeping,
etc. Has to be found, and social projects always encounter ’coupling con-
strains’, specified as the need to have time-space paths of two or more indi-
viduals intersect to accomplish any social transaction. Such transactions typi-
cally occur within a geographical pattern of available ‘stations’ (places where
certain activities like working, shopping, etc. occur) and ‘domains’ where cer-
tain social interactions prevail. (Harvey 1990, s. 211).

Tidsforholdet har konkrete materielle dimensioner og former. Vores aktivite-
ter optager tid gennem bevagelser 1 rum og vores redskaber og udvikling og
brug af samme vaves derfor aktivt ind i disse bevagelser. Analysen af redska-
ber som grenseobjekter, involverer derfor ogsa en interesse for, hvordan de
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anvendte redskaber bidrager til at frembringe specifikke tids-rum konfigurati-
oner, der anvendes til at handtere deltagernes aktuelle “coupling constrains”
og arbejdets “friction of distance”.

I en kommerciel vitksomhed som Cat/WebCotp synes meget af svaret
p4, hvilke forhold og muligheder, de anvendte teknologier anskues som red-
skaber for, givet pa forhdnd. Udviklingen af nye arbejdsredskaber og teknik-
ker kiles typisk ind i mellemrummet mellem det faktiske og mulighederne for
oget produktivitet, arbejdsglede, effektivitet, indtjening og markedsandele.
Disse muligheder forfolges vha. dynamiske samlinger og opdelinger af den
felles praksis, der igen tenkes at forme arbejdets spatiale og temporale di-
mensioner pa profitable og hensigtmassige mader. Hvordan dette mere kon-
kret foregir og hvad det betyder for de enkelte deltagere, er noget af det, vi
nu skal here mere om.

Teknologi, tid, rum, adgang og fellesskab

Gennem hele min arbejdsproces i Cat/WebCorp havde jeg vanskeligt ved
konkret at definere og afgranse Cat/WebCorp. Ikke kun da jeg forste gang
satte mig ind til Thomas og Lise, for at se og hore, hvad der foregik. Det var
ikke bare mig, men ogsé flere af medarbejderne, der ofte havde svart ved at
holde Cat/WebCotp og Visco adskilt og definere, hvor den ene konstellation
af praksisfallesskaber stoppede og en anden begyndte. Forholdet kom gang
pa gang til udtryk, nir jeg satte mig i de abne kontorlandskaber pa 2 eller 3.
sal, hvor Cat/WebCorps designere, grafikere, tekstforfattere og kontaktfolk
var samlet omkring Visco-produktionen; nysgerrig pa at blive klogere og med
en sund post-moderne sans for de abne kontotlandskabers potentielle panop-
tiske effekter. Problemet var imidlertid, at medarbejderne 1 lange perioder
knapt nok kiggede op fra computerne og udviste meget lidt interesse for hin-
andens aktiviteter.

Viscoshare og Workbook kan som andre kulturelle artefakter anskues
som granseobjekter mellem “praksisfallesskaber’, dvs. som redskabsmaessige
frembringelser teenkt at lette, muliggore og organisere social kontakt og koor-
dinering. Star og Bowker (2000) fokuserer i deres analyse heraf pd medicinske
systemers kategoriale dimensioner: reificeringer af falles kategorier, koncepter
og begreber, der tilsyneladende udvikles for at fi samarbejdet mellem leger,
sygeplejersker og psykiatere m.m. til at fungere pd tvaers af adskilte sammen-
haenge. Nir vi taler om redskaber som graenseobjekter mellem mennesker, ta-
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ler vi dog om meget andet og mere end rent kategoriale forhold. Vi taler ogsa
om virkelige sanselige forbindelser: konkrete handlerum og geografier, der
vha. de teknologiske systemer fojer sig aktivt ind i Cat/WebCorps sociale
landskab.

I Cat/WebCotp handler vanskelighederne ved at definere granserne
mellem de integrerede enheder ikke blot om, som organisationsteoretikerne
Hirschhorn & Gilmore formulerer det, at: ”’The new boundaries of the boun-
daryless company are more psychological than organizational. They aren’t
drawn on the company’s organizational chart but in the minds of its manag-
ers and employees” (1992, s. 105). Der er fortsat ganske virkelige greenser, der
settes konkret, sanseligt, handlepraktisk. Maderne de opererer pa, er dog ble-
vet mindre umiddelbart synlige.

Viscoshare formidler reel sanselig kontakt mellem mennesker og reifice-
rer en konkret ‘handlegeografi’, der 1 hverdagen placerer de fleste af produk-
tionsmedarbejderne i et andet landskab end det umiddelbart synlige. Et land-
skab, hvor ens kunder og eksterne samarbejdspartnere ikke si meget opleves
at vaere langt vk og virtuelle, men lige modsat opleves at vere “kommet tet-
tere pd” og tilstede i hverdagens ‘medesteder’, si snart man tender sin com-
puter. De smarte nye teknologier muliggor nok en vis lesrivelse fra den
umiddelbare fysiske kontekst, men ikke dermed fra det kropsligt sanselige og
konkrete. Samarbejdspartnerne i Visco toner dagligt frem for medarbejderne i
Cat/WebCorp: deres stemmer er i telefonen; deres sprogbrug et pa mailen og
deres indbyrdes meningsudvekslinger kan hores under Conference calls.

Huerdagens spatiale og temporale konfigurationer og graenseposter

Jeg sidder sammen med Thomas og Lise pa 2 sal i Cat/WebCorp. Vores sam-
tale og min sansning af, hvad der foregir omkring mig er indrammet af det
abne kontorlokales konkrete rumlige konfigurationer: dets vaegge, borde og
kroppe, osv. Rummet ’rummer’ i den forstand, at min sansning er indrammet
og begranset af det, jeg vil kalde rummets fysisk-absolutte kvaliteter: Jeg kan
se, hore og marke, hvad der sker i dette rum, men ikke hvad der sker andre
steder. Mine konkrete erfaringer er derfor i en vis forstand knyttet til og ind-
rammet af dette tids-rum absolutte fysiske og materielle kvaliteter. Samtidig et
mine erfaringer i og af dette tidsrum ogsé relative. De er relative, fordi ogsa
min egen krop berammer absolutte fysiske tidsrums kvaliteter: Jeg kan ikke
hore, hvad nogen visker til hinanden i den anden ende af rummet; jeg kan ik-
ke se, hvad der sker bag mig, men ved at stirre ind i Thomas computer, kan
jeg pludselig godt se, hvad der sker andre steder, f.eks. at en kollega i Visco
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har sendt Thomas en e-mail, der eftersporger hurtig respons. Ogsa compute-
ren pa Thomas bord markerer i en vis forstand absolutte tids-rum konfigura-
tioner, der knytter Thomas sammen med bestemte andre mennesker og ste-
der i bestemte praksisfallesskaber, aktiviteter, projekter, tidsforleb og raekke-
folger. Disse kvaliteter, vaever sig imidlertid ind i de tidligere beskrevne,
hvorfor de nok er konkrete og specifikke, men fortsat bidrager til at relativere
Thomas’ og min deltagelse 1 og erfaringer af det konkrete fysiske rums gran-
ser og udstrekning: vores oplevelse af dette sted og betydningen af dets vag-
ge, genstande, afstande og kroppe. Ideen om det absolutte rum opleser sig i
en flerhed af relativ absoluthed, der @ndres i og med at vores redskaber bi-
drager til at gore vores oplevelse af tid og rum dynamisk og situeret (og i bre-
dere perspektiv historisk).

Viscoshare introducerer et spandingsfelt mellem kontorlandskabets og
Ticsoshares “her-og-nu”. Det konkrete ophorer ikke med at vare konkret,
men det viser sig at vaere konkret pid sammensatte mader. Thomas forklarer,
at han lige bliver nedt til at svare pa denne mail, idet han i det fysisk-absolutte
rum samtidig konfronteres med dette rums sammensatte konkrethed og rela-
tivitet. Samme relativitet, der kommer til udtryk i det forhold, at kun jeg lige
nu ved, hvem Thomas er kontakt med, hvor han om man sd kan sige er, lige
nu, mens han skriver tilbage en af de Viscoansatte i London. Og jeg ved det
kun pga. min konkrete placering i rummet ved siden af Thomas: fordi jeg til-
feeldigvis sidder ved siden af ham. Ogsa mine egne vanskeligheder omkring
deltagerobservation og empiri-indsamling knytter sig til tids-rum forholdets
kompleksitet og det forhold, at forstdelsen af, hvad der foregar i den konkrete
situation og det sdkaldte “absolutte” tid-rum, tager sig hojest forskelligt, dels
alt athengigt af, hvor jeg selv befinder mig i det, men ogsa alt athangigt af,
hvordan jeg forstir det: om jeg forholder mig til det konkrete som noget ab-
solut eller sammensat. Kort sagt: alt athangig af, hvorledes jeg selv begrebs-
liggor tid og rum. Det understreges yderligere, da min mobiltelefon kort efter
ringer. Fem minutter senere ma jeg bede Thomas gentage noget, han lige har
fortalt, fordi mine tanker er begyndt at vandre. Forst i retning af de indkeb,
jeg lovede min kareste at gore pd vej hjem til Dragor. Siden i retning af noget,
min vejleder, ugen tidligere fortalte mig under et vejledningsmede i hans lej-
lighed pa Norresogade. Tilsyneladende rummer min forstielse af det konkrete
tids-rum ikke alene absolutterende og relative kvaliteter, men ogsa relationelle
dimensioner. Sammenknytninger af begivenhederne her og nu med begiven-
heder andre steder og i fortid og fremtid. Jeg overvejer pludselig om jeg over-
hovedet har tid til at vere her, om jeg ikke burde vare andre steder og hvad
det senere kan betyde for mig andre steder, hvis jeg lige nu bliver her.
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Det konkrete er — bade metodisk og teoretisk —sammensat. Empirisk
kan jeg se, hvilke medarbejdere, der er hvor i det “absolutte” rum, men jeg
har ingen ide om, hvem de reelt er sammen med og hvor ’deres hoveder er’.
Der er tre vigtige pointer, der indledningsvis skal treekkes ud af dette forhold.
1. Den forste er af generel erkendelsesteoretiske art og omhandler at tid og
rum ikke kan forstds som statiske a prioriske erkendekategorier. Vores tidslige
og rumlige forstielser formes i og af praksis - ud fra de relevanser, vi selv og
andre introducerer til denne praksis og ud fra de relevanser, praksis helt over-
ordnet er arrangeret, opdelt og samlet pa. Praksis kan derfor hverken forstis
isoleret fra vores konkrete praksis eller de konkrete materielle redskaber, vi
har til radighed: deres bredere organisatoriske betydning, sivel som deres par-
tikulere situationelle betydninger og anvendelsesmader. Rum og tid er ikke
transcendente forhold, men konkrete forhold. Det konkrete er imidlertid
sammensat. 2) Den anden pointe omhandler sporgsmalet om, hvorledes dette
influerer pa vores selvforstielse og tilgang til samme og hvordan vores frem-
bringelse og goren af tid og rum ma begrebsliggores som konkrete handlebe-
tingelser, der influerer pa vores handlemuligheder, indsigt og viden om prak-
sis. 3) Den tredje og sidste pointe har i forlengelse heraf med fallesskab at
gore og hvorledes hverdagens konkrete men sammensatte tidslige og rumlige
konfigurationer har betydning for frembringelsen af falleshed og praksisfel-
lesskaber. Sporgsmilet: hvilke distributioner af handlemuligheder, viden, ind-
sigt og adgang mellem praksisfallesskaber tilskynder de konkrete tidslige og
rumlige konfigurationer til? Sidsnavnte sporgsmal vedrerer social praksis”
magtforhold. Dette forhold diskuteres mere udfoldet i kapitel 5 og 6. I relati-
on hertil, kan vi dog allerede her gore os nogle betragtninger.

Hverken subjektets eller organisationens rum og tid, steder og rytmikker
er entydige og klart afgreenselige. Enhver identifikation og konceptualisering
af situation, tid, sted, det konkrete og konteksten er derfor spaendingstuld og
konfliktuel (Axel 2002, 2010). Heraf folger dog ikke, at de formes rent inter-
subjektivt. De formes ogsd af ting i tid og rum, der pa sin vis er tid og rum.
Adgangen til information, viden og indflydelse distribueres pd sxrlige mader i
de teknologisk reificerede landskaber i Cat/WebCortp. Ikke pi mader, der
umiddelbart sanseligt legger sig ovenpd hverdagens praksis. Men pa mader, der
snarere legger sig /zd i hverdagen, som en handling pa handlingerne. Brugen
af Viscoshare involverer indtredelse 1 bestemte spatiale og temporale forbin-
delser, konfigurationer, athengigheder og rytmikker; bestemte opdelinger og
samlinger af praksis. For at forstd betydningen af hverdagens relationelle og
“formmassige” trek, udfordringer og dilemmaer, mé vi derfor ogsé interesse-
re os for hverdagens materielle kultur, eller som Bowker og Star formulerer
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det “the material force of the social fact (2000, s. 5). Vores teknologier og
redskaber har betydning for ”hvor vi har vores hoved” og méaderne hvorpa vi
forstir os selv og hinanden og arbejdets muligheder og udfordringer.
Viscoshare reificerer bestemte opdelinger og samlinger af praksis; opdelinger
og samlinger organiseret pa bestemte relevanser.

Udpviklingen af Viscoshare er formet pd behov for social koordinering.
Koordinering, der naturligt kalder pa standarder og derfor ogsa visse adskil-
lelser af koncepter og udevelse. Der er der dog ikke 1 sig selv noget odigst 1.
Som en af medarbejderne formulerede det, lober stremmen til computerne jo
ogsd gennem utallige standarder, uden af den grund at definere, hvad den
bruges til. Adskillelsen af konceptualisering og udevelse er procesorienteret
og kan som sidan vare en nyttig teknik til at lette de konkrete aktiviteter og
arbejdsprocesser. Sa lenge adskillelsen af konceptualisering fra udevelse lagde
sig til rette indenfor Thomas’ og Lises egen daglige opgaver og praksis og der-
for i forlengelse af deres egne arbejdsprocesser, havde Tisco-share derfor og-
sd karakter af bemyndigende hjzlpemiddel til deres praksis. Det var forst, da
adskillelsen 1 stigende grad blev lagt til rette for andres arbejdsopgaver og
hensyn, at teknologien begyndte at ’gore opmarksom pa sig selv’ og fa hejest
forskellig betydning for de enkelte deltagere, handlesammenhange og praksis-
fellesskaber. Forst med Mastermodellen blev det klart, at eksempelvis
Viscoshare nok havde karakter af ’redskab” og middel for visse arbejdsopga-
ver, men ikke nedvendigvis for alle arbejdsopgaver og i vigende grad for
Thomas’ og Lises, hvorfor teknologien i deres praksis i voksende grad frem-
stod som mal snarere end middel.

I dag samler og deler Viscoshare ikke lengere Thomas og Lises arbejde
pa deres opgavers relevanser, men snarere det netvarkets og de af kunderne
definerede relevanser. Det er derfor heller ikke delopgavernes egne rytmikker,
men produktionsnetvarks rytmikker, der ma tilgodeses. Ligesom det ikke er
delopgavernes konkrete spatiale forbindelser og sammenhange, men det sam-
lede netvarks spatiale forbindelser, der synliggores og fremhaves. Viscoshare
forbinder ikke Thomas og Lise med med de kolleger og samarbejdspartnere,
de selv foretrekker, ligesom de heller ikke forbinder Thomas og Lise med
f.eks. Rene og Ole. Det gor intranettet og ikke mindst workbook, der udmer-
ker sig ved ikke at veare tilgengelige for kunderne. I Viscoshare er det dog an-
dre forbindelser og sammenhznge, der knyttes i Thomas og Lises hverdag. Sa
snart computerne tendes og arbejdet pabegyndes, indtreeder man i konkrete
sanselige arbejdsfzllesskaber med specifikke greenseposter, vejsystemer, ad-
gangskoder og passwords. Det er en del af systemets funktion af ’grenseob-
jekt: det muligger koordinering af aktiviteter mellem adskilte sammenhznge,

159



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

men reificerer samtidig bestemte opdelinger og samlinger af den samlede
praksis, dvs. en sxtlig arbejdsgeografi, der afspejler og reificerer specifikke
relevanser for og perspektiver pa det falles. Det egentlig interessante ved
Viscoshare-systemet er derfor ikke, at det muliggor ’virtuelle’ fxllesskaber.
Langt vigtigere for medarbejderne er, hvorledes systemerne modsat reificerer
specifikke handlerum og modesteder: specifikke kontaktlandskaber, forbin-
delser og handlerxkkefolger. Viscoshare er et grenseobjekt, der reificerer be-
stemte opdelinger og samlinger af det fxlles. Det afgorende i hverdagens
praktiske anvendelse af de smarte teknologiske systemer er derfor lige pracis,
at det zkke er alle hverdagens steder og forbindelser, der er lige synlige og til-
gaengelige 1 dette landskab. Naturligvis dakker de teknologisk reificerede for-
bindelser ikke omfanget af de sociale relationer i Cat/WebCorp. Den sociale
kontakt knyttes ogsd pa mange andre mader, ligesom informationer udveksles
og deles bade over frokost i kantinen, pa trappen, pa fzllesrejser og gennem
tvergiende venskaber og bekendtskaber osv.. Det er dog vigtigt at f4 med, at
teknologien i relation hertil 7&4¢ udmarker sig ved at facilitere granseloshed,
men lige modsat ved at tilskynde bestemte graenseposter, kontaktflader og in-
formationsudvekslinger. Ikke meget ulig de klassiske tayloristiske arbejdsde-
linger og funktionsinddelinger - organiseret i fysiske rum og maskinelle ryt-
mikker og rxkkefolger - reificerer de smarte teknologiske systemer i
Cat/WebCorp en ganske bestemt distribution og opdeling af kontakt, adgang,
viden og muligheder.

Globaliseringen i hverdagen, hverdagen i globaliseringen

I dag fokuserer mange forskere pa, hvorledes det “granselose arbejde” ud-
marker sig ved et fravaer af ydre institutionelt definerede graenser, der nu i
stedet md sattes individuelt, hvorfor moderne arbejdstzllesskaber md holdes
sammen af en fxlles sterk organisationskultur, visioner og verdier (Stadil
2007, Hirschhorn & Gilmore 1992). Det vi mangler i sddanne beskrivelser, er
hvorledes tingene fortsat ogsd holdes sammen af ganske andre mere konkrete
greenseposter og adskillelser, bare pd nye mader. Hverdagen i Cat/WebCotp
er pd ingen made kendetegnet ved et fravar af tidsdisciplin, men snarere ved
tidsdisciplin pa nye mdder. Ligeledes er billedet om en ny grenseloshed lidt
misvisende, idet centrale elementer i just-in-time produktion fortsat er etable-
ringen at arbejds- og opgavemassige adskillelser, opdelinger og granseposter
- blot pa nye mader og knapt sa direkte synlige som tidligere. Vi ma derfor
rykke tzttere pa tingene, ikke mindst de konkrete teknologier og deres an-
vendelse, for at fi gje pa hvordan. Ger vi det, viser det sig samtidig, at det
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virtuelle’, ’abstrakte’ og ’globale’, i hverdagens praksis i Cat/WebCotp om
man sa kan sige aldrig forlader det lokale, ligesom det sdkaldt *globale’ og ab-
strakte og aldrig ’transcenderet’ det konkrete. Bide de sakaldte ‘markedskrat-
ter’ og den sikaldte ’globalisering’ er fortsat knyttet til stedet, hvor man er og
hvorfra man danner sig konkrete erfaringer om ens omverden gennem det
sansemassige indhold, man konkret har adgang til. Anskuet fra dette syns-
punkt giver det derfor ikke mening at antage, at det lokale er blevet mere ’ab-
strakt’ i betydningen: distanceret fra det konkret sanselige eller underordnet
mere “abstrakte” markedskraefter. Pa det konkrete empiriske niveau udgores
medarbejdernes verden fortsat af konkrete steder, mennesker og sammen-
henge. Steder, mennesker og sammenhzange, der er forbundne pa konkrete
sanselige mader. At tingene ikke omtales sidan, er derfor det egentlige inte-
ressante. For hvis medarbejderne om man sa kan sige aldrig ‘forlader’ det
konkrete og lokale, hvorhenne i det lokale og konkrete befinder sig da det ab-
strakte? Hvordan fir abstraktionen og denne ’fordobling af virkelighed’ reali-
tet og betydning?

I veerket Shifting Contexts stiller den engelske antropolog, Marilyn Stra-
thern, pracis dette sporgsmal. ’If we never leave the local, where is the glob-
al?” Strathern eget svar er interessant. Hun skriver: “It has to be in the infi-
nitely recurring possibility of measurement — not the scales but the capacity to
imagine them” (Strathern 1995, s. 179).

Nir markedskrefterne og “globaliseringen” - af ledere og medarbejdere 1
Cat/WebCorp - fremstilles som ydre "onde krafter’, der nodvendiggor og le-
gitimerer handlinger og dispositioner, relateres disse forhold typisk til de ma-
der, de konkrete sammenhange arrangeres og formidles pa. I Cat/WebCorp
ledsages ens aktiviteter i disse sammenhange altid af muligheden for at be-
tragte disse aktiviteter ud fra talmessige udmalinger af ens ’performativitet’
udmalt efter forskelligartede skalleringshorisonter — i detaljen sivel som over-
blikket. Rene kigger pa de rede tal i Viscos forecastings mails og konstaterer,
at han og medarbejderne har et problem: virksomheden har overordnet set
ikke performet som den skulle; han og medarbejderne har ikke vaeret dygtige
nok i forhold til Viscos “forventede vaekstmal”. Erfaringen satter sig ogsi
igennem i detaljen: nar Thomas og de andre medatrbejdere i Cat/WebCorp
checker deres bade individuelle og projektmaessige rentabilitet.

I biade Workbook og Viscoshare formidles *det faelles bedste’ ofte i gra-
fer og tal. F.eks. grafer over, hvor megen af ens arbejdstid, der kan faktureres
til kunderne; hvor meget af ens aktivitet, der har 7virket efter hensigten”, ge-
nereret overskud og bla frem for rode tal. Grafer og tal pd vakstmal og per-
formativitet. Grafer og tal, der knytter det lokale til en mere ’global” horisont
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vha. “’the infinitely recurring possibility of measurement”. Det afgorende for
medarbejderne er dog ikke denne ”infinitely recurring possibility of measu-
rement” som sddan. Det er heller ikke tallene og graferne, teknologiens for-
mer eller de rationalistiske videnspraesentationer 1 sig selv, der har betydning.
Det er ikke en abstrakt rationalitet, der sztter sig igennem og skaber proble-
mer. Det medarbejderne ofte refererer til som problematisk og betydnings-
fuldt er det sarlige perspektiv, udmalingerne, tallene og teknologierne anlag-
ger pa det felles. Det forhold, at de faktiske aktiviteter 1 hverdagen alene hol-
des op pa kundens perspektiv; f.eks. Viscos forventede vakstmail og
ambitioner om bestemte vakstprocenter og markedsandele.

Nir hverdagens konkrete erfaringer og sanselighed suppleres af mere
‘abstrakte horisonter’ er det begrundet i konkrete forhold og forbindelser:
Konkrete materialiseringer af “abstrakte’ perspektiver pd det falles. Perspekti-
verne er imidlertid ikke abstrakte qua en form for virtualitet. De er ikke ’ab-
strakte’ fordi de er ophert med at referere til konkrete partikulere hensyn,
forbindelser og interesser. De er netop abstrakte fordi de er konkete og parti-
kulere, men lige modsat arrangeres som uomgangeige og almene. De er kort
sagt “abstrakte’, fordi de formidler partikulere forventninger og fantasier, der
skal realiseres og er *virksomme’ og ’virkelige’ for nogen andre end de, der har
udformet dem.

Det afgorende ved hverdagens udfordringer og adskillelser er med andre
ord ikke hverdagens losrivelse fra det konkrete. Det er ikke de teknologisk
muliggjorte afstande og medieringer som sidan. Det er heller ikke de nye tek-
nologier og deres overszttelser af handlinger til matematiske algoritmer og
entydige kategorier. Det afgorende synes forst og fremmest at vaere den stadig
taettere integration med kunder, der som bekendt “altid har ret”, men som til-
syneladende, - bl.a. vha. de nye teknologier -, nu kan 4 det pa nye mader. Det
afgorende forhold omkring teknologiens magtmaessige virke, er kort sagt ikke
teknologien, men maderne den anvendes pa og muligheden for at anvende den
til at reificere bestemte perspektiver pa ’det faelles’.

162



Peter Busch-Jensen

Det gamle 1 det nye

Jeg kan ikke vide alt og jeg vil ikke vide alt. For sa skal vi have en helt anden
struktur. S kan du bygge en pyramide sa hoj mand, at du tror det er logn, til
at kontrollere os alle sammen. Den virksomhed vil vi ikke ha’, men det stiller
helt vildt mange krav til dig. - Ole

Ole afbilder ovenfor en historisk situation, hvor man ma valge mellem to
uforenelige organisatoriske visioner. Pi den ene side den gamle fordistiske
pyramide og pa den anden en ny fleksibel post-fordistisk konfiguration. Ifelge
Ole er der tale om to radikalt forskellige storrelser, hvorfor den historiske si-
tuation kalder pa personlig stillingtagen: vil du have det ene eller det andet?

Fi skridt inde i Cat/WebCorp forekommer dette valgt dog knap s en-
kelt. Betydningen af begreber som fleksibilitet og decentralisering, selvfor-
valtning og forandringsparathed synes ganske sammensat, for hvorend vi ret-
ter blikket, synes begrebers klarhed “lost in translation”: den fordufter nér vi
begynder at bevage os pi tvars af de konkrete situationer, handlesammen-
hange og arrangementer, som de forskellige deltagerne dagligt hindterer og
deltager i.

Nir vi bevaeger os pd tvars af tingene byder den konkrete hverdag ikke
pd nogen entydige kausale forbindelser mellem f.eks. fleksibilitet og jobvaria-
tion, mellem decentralisering og empowerment; mellem anerkendende sam-
versformer og arbejdsglede; ja mellem forandring og udvikling. Hverdagen i
Cat/WebCortp er praget af dilemmaer. Dilemmaer — og ikke problemer - for-
di de synes at vaere indbygget i selve de ressourcer, problemerne mé handteres
med, hvorfor de som sddan ikke kan (op)leses, men hele tiden ma flyttes
rundt og varieres. Det egentlig interessante synes derfor at vare begrebernes
situerede og distribuerede betydningsforskelle: de méder, deltagerne nok de-
ler, tilslutter sig og accepterer visse normer og vardier, men ikke desto min-
dre stir hojest forskelligt 1 forhold til dem. Si forskelligt, at de 1 visse hense-
ender synes at konfrontere hinanden i et samarbejde om sparsomme mulig-
heder og privilegier. Summa summarum giver det derfor ikke mening at
bestemme disse begrebers betydning uden et blik pa de konkrete sammen-
henge, de optrader i, de perspektiver, de prasenterer og aktiviteter, der ind-
gar 1.
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Fra Viscos perspektiv er der utvivlsomt knyttet en vis handlefrihed og
selvbestemmelse til de mere fleksible produktions- og samarbejdsformer. Fra
Thomas’ og Lises perspektiv, er der dog ikke megen fleksibilitet pa gulvni-
veauet i den fleksible organisering. Der er alt for mange alt for velkendte trek
ved “det nye og smarte” til at stille tingene op pa denne made. Thomas og
Lise arbejder i et af Danmarks mest succesfulde, fremadrettede og respekte-
rede reklamebureauer og med nogle af markedets storste og mest beundrede
kunder, hvor de tilmed har adgang til ’state-of-the-art’ teknologi, moderne
netvarkssamarbejde og et dbent og uformelt arbejdsmiljo med god mad,
‘gang-i-den’ og ligeveerdige kommunikationsformer. Kort sagt alt det nye,
smarte, sexede og fremtidsorienterede. Arbejdet og medarbejderne i
Cat/WebCorp figurerer under ’videnarbejde’ og ’vidensarbejdere’ i de natio-
nale statistikker. P4 det mere konkrete niveau oplever mange af dem ikke de-
sto mindre, at hverdagens arbejde minder mere og mere om en slags samle-
bindsarbejde, nu blot som bredbdndsarbejde. Den subjektive oplevelse er
fortsat, at nogle af de fundamentale forudsaetninger for engagementet i ens
arbejdsopgaver: mulighederne for lering, indsigt, faglig udvikling og indfly-
delse pd ’det fxlles’ gennem arbejdet stille og roligt afvikles og i evrigt distri-
bueres ganske asymmetrisk i ’produktions-netvarket’. Jo lengere nede i net-
veerket eller méske rettere ”jo lengere ude”, jo mindre variation og indflydel-
se. Man kunne fi den tanke, som Alvesson &Thompson formulerer, at det
sakaldte ”Post-bureaucracy, for the moment, operates more as a means of le-
gitimating change and marketing new ideas than as a solid empirical indicator
of changing forms of work organization” (2005, s. 502, se ogsid Harrison
2003, Thompson & Warhurst 1998).

Fleksibilitet og taylorisme

De nye fleksible og slanke organisations- og produktionsformer synes fortsat
at rumme mange ganske velkendte problemstillinger. Dels en tiltagende social
adskillelse af konceptualiseringsarbejdet fra arbejdet med at realisere disse
koncepter. Sociale adskillelser, der nok muliggor oget organisatorisk fleksibili-
tet og effektivitet, men ogsa temmelig forskelligartede oplevelser af tingenes
retning. Dels oplevelser af vigende indflydelse pé arbejdet og reduceret viden
om arbejdets bredere sammenhzange. Sporgsmilet er, hvorledes vi bedst swt-
ter disse oplevelser af ’det gamle 1 det nye’ pd begreb? I et forsog pa at klargo-
re noget af dette, vil jeg runde de forudgiende analyser af med at sammen-
holde de empiriske observationer forst med et nyere og ganske populert ana-
Iytisk perspektiv, nemlig Sennetts. Og derefter med et @ldre, mere klassisk
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kritisk materialistisk perspektiv hentet fra socialisten og ekonomen, Harry
Bravermans, fortolkning af taylorisme.

Sennett citeres ofte for hans tanker om ’den nye kapitalismes kultut’
(2006) og dens sztlige temporale og spatiale konfigurationer. Sennetts analy-
ser knytter disse konfigurationer til det tiltagende behov for fleksibilitet og
omstillingsparathed og til analyser af fleksibilitets betydning for det moderne
vestlige menneske. Det bekymrende ved ’det fleksible menneskes” vilkar er,
ifolge Sennett, dets vigende indflydelse pa sit arbejde: dets svakkede mulig-
heder for at fordybe sig i tingenes historie og arbejdets sammenhznge og den
betydning dette kan fa for det moderne menneskes forhold til dets egen bio-
grafi og erfaring; dets selvforhold og identitetsarbejde, samt etableringen af
sociale fallesskaber og solidaritet.

Sennett tilkender det konkrete skabende arbejde ontologisk status i for-
hold til menneskets meningsdimension. Arbejdets kunstsans, som Marx kald-
te det, handler ifelge Sennett om, at ”man laver noget for dets egen skyld og
derfor streber efter at lave det godt eller rigtigt” (2007, s. 89). Det er dette
aspekt, Sennett kalder ”craftmanship” og forbinder med en sarlig arbejdsetos:
subjektets objektiveringer i objektet og heraf affodte tilegnelse af sin omver-
den. En tilegnelse, der handler om bade selvdisciplin og selvkritik, men ogsa
forandring og refleksion i forhold til ydre social normer og standarder for ar-
bejdet. Det er netop inddragelsen af disse normer og standarder og indsigten i
deres sammenhzenge, der ifolge Sennett svakkes, nar ’den gode losning’ sna-
rere vurderes at vaere den hurtigste end den handvarksmassige. Ifolge Sen-
nett er muligheden for hindvarksmassig stolthed imidlertid vigtig, fordi selv-
disciplin og selvkritik i sd tilfaelde vil vare forankret i og optreede pa den fagli-
ge stoltheds omrader. Omrdder, hvor arbejdets kvalitet er et mal i sig selv,
hvor dygtighed txller og taller efter en madlestok, som er bide konkret og
upersonlig (2007, s. 90). Det er netop disse dimnsioner, der undermineres, néir
forandring og omstilling bliver et mantra og det saledes ikke leengere er kvali-
teten af arbejdet, men fleksibiliteten, der teller. Den fleksible organisation
kommer ganske enkelt i problemer, hvis medarbejderne udvikler handvarks-
massig stolthed, idet fordybelse kraver kontinuitet og tid, ligesom selvdisci-
plin og selvkritik pd den faglige stoltheds domane kan medfere rasende ud-
skydelser og forsinkelser. For, som den danske arbejdslivsforsker, Birger
Steen Nielsen, formulerer det i en analyse af Sennetts arbejder: 1 den hind-
verksmassige tilgang er arbejdet “orienteret mod at noget afsluttes, gores
feerdigt, ja (...) fuldbyrdes: Nu er det rigtigt. For at et sddant arbejde skal lyk-
kes, mi “objektet have forrang”. (Nielsen 2007, s. 46).
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Sennett fremhaver handvarket, som en praksis, der satter objektive kri-
terier, ”for den rigtige made at gore tingene pa” (2000, s. 21). Objektive krite-
rier, hvorfra vi ogsa undslipper den moderne verdens konstante selvevalue-
ring, der betyder at det moderne menneske, ifolge Sennett, ikke kan danne sig
1 forhold til noget udenfor sig selv og derfor ’hele tiden er 1 spil, usikker og
angstelig” (ibid, s. 127). Det er fremmedgorelsen fra den falles tingslige ver-
den, Sennett advarer om i fleksibiliteten, samt afviklingen af muligheden for
fordybelse og faglig stolthed - nu ikke afstedkommet af tayloristiske produk-
tionsdesign, arbejdsdelinger og specialiseringer, men af et kronisk fleksibili-
tetskrav og forandringsideologi. Hvis der ikke er nogen stabil objektiv verden
mellem mennesker - hvis der ikke er et fagligt sprog og et fagligt handveaerk
bredt forstiet -forsvinder menneskers fornemmelse af savel sig selv og det
feelles.

Det er tydeligt, at orienteringen mod at give arbejdets haendverksmaessi-
ge aspekter forrang er under pres mange steder i Cat/WebCorp. I den pro-
jekt- og netvaerksbaserede produktionsform er delelementets optimering gan-
ske enkelt ikke ensbetydende med helhedens optimering. Der er sdledes rele-
vant og genkendeligt stof til eftertanke i Sennetts arbejder. Ogsd i
Cat/WebCortp stoder vi pd oplevelser af reducerede muligheder for fordybel-
se og faglig stolthed og forholdet mellem faglig stolthed og fleksibilitet frem-
star bidde betydende og konfliktuelt. Om definitionen af arbejdets ’objekt’ og
kerneopgave altid er sd entydig, som Sennett antyder, synes imidlertid at vare
et mere dbent sporgsmal. Vigtigere endnu synes hans pastande om fleksibilite-
tens almene gennemslag i det sociale og generelle nedbrydning af stabilitet, fal-
lesskab og solidaritet, at overse nogle centrale sociale dynamikker og magtdi-
mensioner i det fleksible arbejde i Cat/WebCortp. Selvom mine egne empiti-
ske observationer, bevager sig txt pa Sennetts pointer, er der andre vigtige
forhold i Cat/WebCotp, der sztter sig skaevt pa Sennetts analyser og detfor
risikerer at falde ned mellem stolene. Sporgsmalet er, om Sennetts meget
overordnede beskrivelser af den fleksible specialiserings betydning og konse-
kvenser, ser bort fra organisationsformen mere partikulere magtmassige ef-
fekter og forudsetninger.

Re-taylorisme, viden og fleksibilitet

I dag siger vi ofte, at taylorisme horer fortiden til, idet taylorisme handler om
forglemmelse af den menneskelige faktor i arbejdet: om produktionsdesign,
funktionsinddelinger og tidsregimer, der tvinger mennesker ind i maskinelle
rytmikker, instrumentelle arbejdsopdelinger og kundskabsdegraderende speci-
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aliseringer. Som Frederick W. Taylor selv ganske klart udtrykte ambitionen:
”All possible brain work should be removed from the shop and centered in
the planning or laying-out department.” (1903, s. 98-99). Taylor betragtede
arbejderen som krop, arme og ben — ikke hoved, folelser og hjerte. Ifolge en
simpel lesning af dette forhold handler Taylorisme derfor om et maskinelt
syn pa det arbejdende menneske. Et menneskesyn, der lige siden Human Re-
lations traditionens indtog (fra Mayo til McGregor og Herzberg) gradvist er
blevet erstattet at mere humane post-tayloristiske forstielser. Det *postindu-
strielle’ samfund fokuserer pd ’det hele menneske’; pa psykisk arbejdsmiljo,
gensidig tillid, oplevelser af fzllesskab og et udviklende arbejde. Alt det, der
ifolge gaengse udlegninger markerer et endeligt opgor med taylorismen.

Ifolge Bravermans, analyse af taylorismen (1998) kan taylorisme imidler-
tid langt fra reduceres til bestemte billeder pa det arbejdende menneske. Tay-
lorisme ma forstds som et langt mere komplekst og dynamisk faenomen. Et
fenomen, der bestemt tilskynder bestemte kulturelle figurer og billeder, men
som ikke desto mindre handler om en langt mere grundfastet bestrabelse i
kapitalismens dynamikker og vakststrategi, nemlig en dynamisk bestrabelse
”oiven to all labor processes that at its extremes polarizes those whose time is
infinitely valuable and those whose time is worth almost nothing. This might
even be called the general law of the capitalist division of labor” (ibid, s. 57-
58).

Ifolge Braverman handler taylorisme i sidste ende ikke om Frederic Tay-
lors menneskesyn og formuleringer. Grundtankerne i Taylors arbejder, var
ikke at skabe en helt ny organisationsmade, men at begrebsatte og raffinere
allerede eksisterende logikker og principper. Taylorisme handler derfor om en
langt mere grundfestede ambition 1 kapitalismen. En ambition, der pa sin vis
kan organiseres og formuleres forskelligt historisk, si lenge folgende delmal
forfolges: “The labour process is to be rendered independent of craft, traditi-
on, and the workers knowledge. Henceforth it is to depend not at all upon
the abilities of workers, but entirely upon the practices of management”
(1974/98, s. 78), “For if the workers’ execution is guided by their own con-
ception, it is not possible (..) to enforce upon them either the methodological
efficiency or the working pace desired by capital” (ibid, s. 79). Braverman
identificerede i forlengelse heraf 3 grundprincipper i Taylors argumentation,
der syntes at lobe gennem kapitalismens produktionslogik: 1. ’the dissocia-
tion of the labour process from the skills of the workers”. 2. ”’separation of
conception from execution” og 3. ”the use of the monopoly over knowledge
to control each step of the labor process and its mode of execution” (ibid, s.
78-82).
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Der er to forhold 1 Bravermans formuleringer, vi skal legge maerke til.
For det forste helt overordnet, hvordan Bravermans fokus pa, hvorledes
”The labour process is to be rendered independent of craft, tradition, and the
workers knowledge”, pa sin vis ogsa stir i centrum af Sennetts arbejder. For
det andet hvorledes anslaget mod mulighederne for fordybelse, indsigt og
indflydelse pa arbejdets udformning og udevelse, af Braverman begrundes
ganske anderledes end af Sennett. Det er ganske naturligt, kan man sige, i og
med at de to teoretikere, til trods for at deres analyser kun adskiller sig med
ca. 20 4r, synes at have ganske forskellige genstande. Hvor Braverman ekspli-
cit interesserer sig for industrialismen, er Sennett modsat kendt som en af
post-industrialismens og den fleksible kapitalismes kritikere. Uagtet, at deres
ambition synes beslegtet, synes deres fokus og diagnoser derfor med god
grund ganske forskellige. Sporgsmalet er dog, om sagen er helt si enkel og
om det ikke vil vaere forhastet, at godtage argumentations premis om funda-
mentalt forskellige ”analysegenstande”.

Hos Braverman funderes det centrale problemfelt ikke, som hos Sen-
nett, i en oget fleksibilitet og almen acceleration af de arbejdsmassige proces-
ser. Det grundfaestes i stedet i en interesse for grundleggende organisatoriske
adskillelser af konceptualiseringsarbejde fra produktionsarbejde i separate ak-
tivitetsdomaner. En adskillelse, der ifolge Braverman, understotter en oget
brug af og udvikling af maskiner og teknologi. Kort sagt en adskillelse, der
ikke tilskyndes af oget social og produktionsmeassig accelleration, men lige
modsat bidrager til og muliggor denne accelleration af nye erfarings- og traditi-
onsnedbrydende produktionsmader. Forskellen mellem disse tilgange er vigtig
at pege pid, idet Sennett pd sin vis breder problemfeltet ud og derfor ogsa fir
fat i, at samtlige deltagere i det fleksible arbejde pavirkes af de beskrevne dy-
namikker. Braverman peger dog lige modsat pa, at disse dynamikker ikke op-
star ud af den bld luft eller bare kan henregnes til en almen modernitet, hvis
preemisser vi ikke behover at diskutere nzermere og derfor blot kan legge til
grund for vores analyser. Den fleksible kapitalisme er grundfestet i mere kon-
fliktuelle produktionsmaessige, sociale og politiske dimensioner. Et forhold,
Sennett sporadisk peger pa (efterordet 2008), men altsa pd andre mader ho-
vedsageligt ser bort fra (1999, 2005).

Folger vi Bravermans argumentation ender vi op med nogle ganske an-
dre definitioner pa “taylorisme” end dem, der ofte leegges til grund for beskri-
velser af vores samfund og moderne arbejdsliv som “post-tayloristisk”. Tay-
lorisme star ikke 1 noget grundleggende modsatningsforhold til fenomener
som fleksibilitet, decentralisering, medbestemmelse og videndeling. Som ogsa
Thompson & Warhurst (1998) formulerer det, har kapitalistiske virksomheds-
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former altid tilskyndet stor interesse for (med)arbejderes viden om deres ar-
bejde som andet og mere end noget, der skulle reduceres. Vi skal derfor ikke
sidestille taylorisme med det, vi kan kalde deskilling og pa den baggrund anta-
ge, at et oget fokus pda kompetenceudvikling, videndeling og lering signalerer
et automatisk opgor med taylorismen. Det centrale er ikke reduktionen af
medarbejderne viden, men muligheden for at kapitalisere og kontrollere den
og dvs. muligheden for at udvikle, synliggere og fastholde viden og erfaringer
pd mader, der er fordelagtic under de givne konkurrencebetingelser. Som
Thompson og Warhurst videre forklarer, har billederne pé, hvordan dette
bedst gores, aldrig veret entydige (ibid, s. 8). Historisk kan videndeling, multi-
tasking og jobvariation derfor ikke i sig selv betegnes som post-tayloristiske
fenomener, idet de i sig selv ikke garanterer afvikling af taylorismens grund-
ambition. Den centrale ambition i kapitalismens virkemade er ikke deskilling af
den enkelte medarbejder, men at gore arbejdsprocessen wafhengig af den en-
kelte medarbejdernes individuelle viden og kompetencer. Kort sagt det, vi kan
kalde de-monopolisering af viden: det forhold, at koordinerede arbejdsprocesser
organiseres sadan, at dele af dets udforelse frigores fra visse deltageres indivi-
duelle kunnen og erfaring, sidan at det bliver muligt at erstatte disse deltage-
re, hvis dette skulle vise sig fordelagtigt. Men altsd ogsa sddan, at vi fortsat
finder en social dynamik, der “at its extremes polarizes those whose time is
infinitely valuable and those whose time is worth almost nothing”.

Et egentligt post-tayloristisk design fordrer ifolge ovenstiende definitio-
ner at de-monopolisering ikke lengere genfindes som et bzrende princip for
tidens ’best practice’. Netop denne bestrabelse synes dog fortsat at vare en
forudsztning for den moderne slanke virksomhed og Cat/WebCorp klare fo-
kus pd teknisk-organisatorisk fleksibilitet, virtuel integration og just-in-time
produktion: delprocesserne kan glimrende kraeve serlige kompetencer, fleksi-
bilitet, multitasking og variation, men de mé fortsat kunne madles og vejes, s
de kan sammenlignes og eventuelt erstattes og/eller flyttes til mere hensigts-
messige steder. En siddan dynamik fordrer nu engang udskiftelige medarbej-
dere, og losrivelse af arbejdsprocesserne fra medarbejdernes individuelle vi-
den. Sivel de almene krav om fleksibilitet og passagekompetencer, samt de
specifikke sociale adskillelser af ledelse fra udevelse kan derfor ogsd genfindes
i Cat/WebCortp.

I de folgende analyser af hverdagen i Cat/WebCorp er fokus derfor ogsa
pa samspillet mellem den teknisk-organisatoriske fleksibilitet og tilskyndelser-
ne heri til at arrangere, opdele og samle Cat/WebCorps deltagere pa bestemte
mider og bestemte privilegiestrukturer. Jeg vil 1 de folgende kapitler vende
tilbage til denne pdstande og man kan madske 1 den forbindelse fa lyst til at
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sporge, hvor min ambition om ikke at reducere det hele til generelle okono-
miske dynamikker blev af. Det skal derfor allerede her understreges, at oven-
stdende analyser ikke er tenkt at udtemme det beskrevne og mit empiriske
materiale. De er tenkt at sla nogle problemfelter an, siledes at min analytiske
interesse ikke alene fokuseres pd social praksis som sammensat og dilemma-
fyldt, men ogsa pé hvilke dilemmaer og modstridende forhold og krefter, det
s er, der synes at skulle handteres i moderne arbejdsliv og i Cat/WebCorp.

Braverman forbandt vigende indflydelse pd arbejdets udformning med
oplevelser af meningstab i arbejdet. Dette er pa én gang genkendelige elemen-
ter for mange medarbejdere i Cat/WebCorp. Men det er ikke en dakkende
beskrivelse af, hvordan samme medarbejdere beskriver deres virksomhed, op-
lever deres answttelse og forklarer og begrunder ovennavnte problematik.
Det er et forhold, vi ma tage alvorligt og som indikerer, at ikke alene mé vi
interessere os for bide det gamle i det nye og det nye i det gamle. Vi mé ogsé
have fat i samspillet mellem problematikkens almene organisatoriske dimen-
sioner og deres samtidige partikulere subjektive betydninger, nedslag og
aspekter.

Autonomidiskursens praktiske tilskyndelser
I Bravermans analyser, der bar undertitlen: The Degradation of Work in the
Twentieth Century (1998) indgar de analyserede tayloristiske principper som
effektivitets- og disciplineringsteknikker, der muliggor statistisk baserede risi-
koberegninger og ledelsesmassige bestrabelser pé at garantere sikkerhed ved
at fa det samme til at ske igen og igen. I Cat/WebCotp handler det nu ogsé
om at kunne fa »ye ting til at ske og hurtigst muligt kunne indarbejde og ud-
nytte det kontingente; opfange, hvad der er brug for og hurtigt kunne omstille
sig til det. De Tayloristiske effektivitetskoncepter ma kombineres med hensyn
til omstillingsparathed, fleksibilitet og gehor overfor omskiftelige kundebe-
hov. Disse nye hensyn og interesser placerer de tayloristiske principper i
Cat/WebCortp i en ny ramme og nyt format. Sporgsmalet er hvotledes dette
transformerer de tayloristiske princippers sociale betydning og mening. Jeg
har tidligere betegnet Cat/WebCorps organiseringsform som mere projektba-
seret (Boltanski & Chiapello 2005, Fogh Jensen 2008). Og det er bla. via
denne projektorganisering”, der foregir en re-arrangerering af de mader,
medarbejderne oplever og handterer hverdagens tid, rum, relationer og hand-
linger pa.

I den “klassiske” industrielle produktionsform udspandtes typisk et me-
re stabilt og klar afgraenset funktionelt rum i en mere mekanisk linezr tid. I
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Cat/WebCorp er denne rum-tids skematik nedbrudt. Arbejdet organiseres i
mere midlertidige projekter, der lobende dbner tiden og rummet. Samarbej-
dets udstrakning i tid ma derfor lobende stabiliseres gennem fortlobende
genforhandlinger og ofte involverer disse forhandlinger, at tingene flyttes fra
ét sted til et andet: fra Viscos nationale marketingsafdelinger til
Cat/WebCorp; fra Cat/WebCorps tvaerfaglige teams til funktionsadskilte
grupperinger; fra 2. sal til 3. sal, fra team til team og medarbejder til medar-
bejder. Denne re-arrangering tilskynder og forudsatter pa een gang en vis
”de-skilling” af Thomas’ og Lises arbejde, men ogsd en hoj grad af re-
skilling”, idet de hyppige restruktureringer af arbejdets lokalitet og forbindel-
ser krever re-kontekstualisering af medarbejderne samarbejde, meningsfor-
handlinger og forstdelser. Her er bade tale om “mere af det samme”, men
samtidig om ’det samme pd nye mader”. Dvs. forandring og gentagelse i ét.
Noget, der er genkendeligt og gentageligt og andet, der hele tiden ma justeres,
varieres og leres, for at tingene kan gentages og genfindes.

Kodificeringen af produktionens elementer indebzrer netop zkke en
”systematic destruction of all-round skills”, som Braverman var tilbojelig til at
mene (1998, s. 94). De nodvendiggor samtidig en frembavelse af nye og sxrlige
7all-round skills”. All-round skills i form af en rekke passagekompetencer,
der kleeder medarbejderne pa til de tidslige og rumlige betingelser, arbejdet nu
mé udferes pa. Betingelser, der indebzerer en vis destruktion af vores hidtidige
forventninger og forestillinger om sikkerhed og tryghed, om hindvaerksmas-
sig stolthed og rettigheder. Men ogsa nye - mere individuelle - mader at for-
soge at genfinde og reetablere dem pa.

Det er nedvendigt at vi, som Braverman gjorde det, fortsat interesserer
os for de konkrete arbejds- og produktionsforhold, men tilsvarende vigtigt, at
vi ikke indrammer diskussioner heraf pid mader, der pd forhind satter
sporgsmalet om “degradation of work” overfor begrebet fleksibilitet og ”det
fleksible arbejde” og derved styrer diskussionen af det sdkaldt post-
industrielle” i retning af simple sporgsmal om graden af variation og fleksibili-
tet 1 arbejdet. Det interessante er forbindelserne mellem de kundskaber og er-
faringer, der begranses og reduceres og de nye, der i dag af samme grund ma
udvikles og muliggores. Dvs. forbindelserne mellem de-skilling og re-skilling
og det fleksible og ‘udviklende’ arbejdes modstridende tendenser og faldgru-
ber.

Der ma stilles hojest modsatrettede krav tl medarbejderne 1
Cat/WebCortp, idet de konkrete arbejdsopgaver er stadigt mere ensatrtede og
monotome, mens adgangen til dem samtidig kraver fleksibilitet, forandrings-
parathed, engagement og situationsgehor. De overordnede organiseringers
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projektform indebarer derfor, at erfaringen af de tayloriske elementer legges
til rette i en ny ramme. De legges ikke lengere til rette zz0d, men snarere in-
denfor en forestilling om fleksibilitet, selvbestemmelse, omstillingsparathed og
proaktivitet. Samtidig kan de ogede appeller til disse egenskaber og kompe-
tencer ikke tenkes som rent “ideologiske” og/eller kulturelle og diskursive.
De knytter an til en begrundet sogen efter den sikkerhed, der i Cat/WebCorp
findes 1 at vere mobil og fleksibel. Hvem der genansattes og er “uundverli-
ge” handler i hoj grad om, hvem “der melder sig ind i kampen” og stiller sig
henholdsvis tovende eller ikke tovende til ridighed. Nar Ole og de ovrige le-
dere understreger vigtigheden af omstillingsparathed, dbenhed, fleksibilitet,
risikovillighed, proaktivitet, engagement, handlekraft og situationsgehor er der
derfor ikke tale om grundles manipulation. Denne “talen” henter mening fra
virksomhedens reelle og hverdagspraktiske virkemade. Som vi har set, er det
projektets relationelle tids-rum, der ”rummer” Thomas’ og Lises hverdag. Det
er ikke kontorlokalets vaegge som sidan, men aktiviteten, som denne organi-
seres vha de teknologisk reificerede opdelinger og samlinger af den felles
tvaerkontekstuelle praksis. Det er derfor heller ikke sa meget de interne verti-
kale hierarkier, man bevager sig i og mé handtere, som de horisontale og van-
skeligt gennemskuelige hierarkier mellem afdelinger og virksomheder. Der er
handlebetingelser, der videre skarper betydningen af ens abenhed, foran-
dringsparathed, fleksibilitet og positive indstilling overfor virksomhedens
kunder.

De konkrete samarbejdstormer oger den sociale athaengighed og sirbar-
hed og etablerer sociale relationer og fallesskaber, der er ’enten-eller’ og ’alt
eller intet’. I hverdagen udlegges denne realitet som en meritokratisk forma-
tion, der nok stiller store krav til deltagerne, men samtidig fordeler mulighe-
der, privilegier og indflydelse efter individuelle evner og bedrifter. Netop her-
igennem tilskyndes deltagerne til sxrlige forstdelser af og orienteringer mod,
hvad det krever at vare “indenfor” og undgi at havne ”udenfor”. Indenfor
eller udenfor de steder og projekter, hvor man kan meritere sig; hvor ens kol-
legiale forbindelser befinder sig; de okonomiske frontlinjer lober; den nyeste
teknologi introduceres, og adgangen til de arbejdsmessige kontakter befinder
sig og 1 det hele taget de mennesker, der *ved hvad man kan’ (noget man jo
ikke i samme grad som tidligere kan synliggore vha. uddannelsesbeviser, kvali-
fikationscertifikater osv.).

Oplevelser i Cat/WebCorp af, at man befinder sig i en kronisk undtagel-
sestilstand er ikke blot en kognitiv konstruktion. Det en praktisk realitet til-
skyndet af faktiske handlebetingelser og athengigheder, reificeret i konkrete
arrangementer, handlebetingelser og redskaber. Ligesd vigtigt er denne ople-
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velse ogsa en felles oplevelse og dvs. en serlig oplevelse, man ogsa modes om 1
Cat/WebCortp: deles om og deler med ens kolleger.

Fleksibilitet og falleshed

Sennett (2000) citeres ofte for hans tanker om ’den nye kapitalismes kultur’
og dens serlige temporale og spatiale konfigurationer. Sennetts knytter disse
konfigurationer til svakkede sociale relationer og en afvikling af arbejdsmzs-
sige erfaringer, faellesskaber og solidaritet. I Cat/WebCortp er farten, tempoet,
intensiteten imidlertid netop ikke kun erfaringsnedbrydende. Den er i sig selv
en central erfaring og identitetsgivende del af medarbejdernes deltagelse: de-
res oplevelse af at deltage 1 og have noget sarligt til fxlles, fi fodfaeste 1 hver-
dagen og tilegne sig bredt verdsatte kompetencer. Kort sagt, den fleksibilitet
og forandringsideologi, Sennetts beskriver som fallesskabs- og karakterned-
brydende, er i Cat/WebCorp ogsi det modsatte: et aktivt fellesskabs- og ka-
rakteropbyggende element i ’det sxrlige fzlles’. Den afmontering af “arbejdets
etos’, som Sennett beskriver, konstitueres netop som en ny ‘arbejdsetos, der
ma udvikles. Der er derfor ikke blot tale om en vigende mulighed for fordy-
belse i arbejdets kerneopgave, men samtidig tale om en felles fordybelse i an-
dre specifikke kerneopgaver. Kort sagt: selv om Sennetts analyse pa sin vis
slar hovedet pa semmet, er der mere at sige om sagen og mere modstridende
forhold og dilemmaer, vi md have fat i. Problemerne handler ikke si meget
om et alment fraveer af ”den rigtige méde at gore tingene pa”, men lige mod-
sat om modstridende og setlige perspektiver pa, hvad der er “tingen” og ‘den
rigtige made at gore den pa’.

Det jeg sigter til med disse formuleringer er, at Sennett nok tager livtag
med centrale dilemmaer i et oget fokus pa fleksibilitet. Jeg savner dog en be-
lysning af disse dilemmaers forbindelser til de mere velkendte magtmaessige
problematikker omkring arbejdets forhold til ulighed og privilegering. Hos
Sennett er der tale om forhold, der satter sig alment igennem. Det interessan-
te er imidlertid, at den sociale acceleration nok satter sig alment igennem i
Cat/WebCortp, men ikke af den grund pd ensartede mader. Destabiliseringen
af visse forbindelser er netop en samtidig stabilisering af andre. Opsplitningen
af visse arbejdsprocesser er samtidig tenkt at lette og skabe flow i andre. Den
reducere mulighed for noget for fordybelse 1 deres arbejdsopgaver indebzrer
netop en udvidet muligheden for fordybelse i arbejdet for andre. En stabilise-
ring af f.eks. Renes fortsatte samarbejde med Visco- En stabilisering af Viscos
markedsrelationer og indtjening.
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Den ogede fleksibilitet og usikkerhed handler fortsat ogsia om stabilitet
og tryghed. For nogen fremstir fleksibiliteten og usikkerheden derfor mulig-
hedsfyldt, mens den for andre opleves som begraensning. I Sennetts beskri-
velser synes disse mere konfliktuelle og politiske dimensioner i ’fleksibiliteten’
overraskende underbelyste. Det diskuteres ikke hvem de beskrevne dynamik-
ker eventuelt tilgodeser. Som leser ender man derfor ogsd nemt op med bil-
leder af ‘Den nye kapitalismes kultur’, som en kulturel stromning uden inte-
ressanter, vindere og tabere. Dilemmaerne i hverdagen i Cat/WebCorp om-
kring fleksibilitet og forandring syntes dog ikke sia meget alment fallesskabs-
og karakternedbrydende, som de synes socialt konfliktuelle og privilegerende.
Fleksibiliteten sikrer netveaerkets stabilitet pa bekostning af nogle af dens del-
tagere, men netvaerket har en bordende. Organiseringen af dets dynamikker
har ikke alene et center, den frembringer ogsa en periferi.

Afrunding - horisontale hierarkier i virtuelle netverk

Sociologen Michael Crozier skrev for mange ar siden (1964), at magt i sociale
systemer ofte knytter sig til kontrol over det, Crozier kaldte *uvishedens kil-
der: ’De, hvis handlinger har storst indflydelse pd betingelserne for andres
handlinger, hersker’. Ifolge Croziers er muligheder og begransninger to sider
af samme sag og handling. I og med at vi mennesker altid - pa den ene eller
anden mdde - agerer sammen, risikerer gensidige momenter af skabelse og
begransning; spontanitet og usikkerhed, magt og magtesloshed nemt at vokse
frem af vores handlinger. Det ene individs forseg pi at skabe orden og hand-
lerum, at forbedre og udvikle, indebzrer ganske enkelt forstyrrelser af plan-
lagte handleforlob, ®ndrede betingelser og uvished for andre. Ganske enkelt
fordi vores verden hznger sammen og vores handlinger og handlesammen-
henge derfor nok kan vere adskilte, men ikke af den grund er uforbundne.
Croziers argument syntes at indfange nogle centrale dilemmaer i
Cat/WebCortp og i de lovpriste mantraer om decentralisering, fleksibilitet og
selvbestemmelse.

Cat/WebCortps deltagelse i en satlig nexus af tid, rum og verdi er ogsd
en deltagelse i en frembringelse af nye usikkerhedsmomenter og risici. Usik-
kerhedsmomenter og risici , der imidlertid i hverdagen synes uomgangelige
og derfor bedst muligt mé gribes og (om)favnes af deltagerne. Stabilitet og
tryghed ma sikres ved videst muligt at handtere usikkerheden pa opportunisti-
ske og proaktive méder for ad den vej at sege videst mulig kontrol over uvis-
hedens kilder’. Organisatorisk indebarer denne sogen dog en rakke gensidige
momenter af skabelse og begrensning, idet det ene individs eller praksisfal-
lesskabs forseg pa at forbedre og udvikle, skabe orden og handlerum, nemt
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skaber forstyrrelser af planlagte handleforlob, xndrede betingelser og eget
uvished for andre.
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Kapitel 4

Teoretisk intermezzo

Mellem brud og kontinuitet

Sporgsmilet om ’det nye’ og dets relationer til ’det gamle’ er en velkendt pro-
blematik, centreret om sporgsmal om brud contra kontinuitet. Problematik-
ken kan genfindes 1 sporgsmalet om modernitet contra postmodernitet, det
sakaldt industrielle samfund contra det postindusttielle, fordisme contra post-
fordisme osv.. Uagtet af denne afhandling ikke skal vikle sig for meget ind i
disse komplekse diskussioner, synes det vanskeligt helt at se bort fra disse
sporgsmal. Hverdagen i Cat/WebCorp muligger ikke abstrakte generelle be-
svarelser, men situerede svar og konkretiseringer. Det er dog netop her — 1 al
mylderet -, der fortsat tegner sig en underliggende systematik i variationerne;

en enhed 1 al mylderet.

In Tranquillo mors. In fluctn Vita (Roskilde Universitets motto)
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Bourgeoisiet kan ikke eksistere uden at uafladeligt revolutionere produkti-
onsmidlerne og altsd ogsa produktionsforholdene, det vil igen sige samtlige
sociale forhold (...) De stadige omvzltninger i produktionen, de uafbrudte ry-
stelser af alle sociale tilstande, den evige usikkerhed og bevagelse udmarker
Kapitalismens tidsalder frem for alle andre. Alle faste, indgroede forhold med
tilhorende =rvaerdige forestillinger og meninger bliver oplest, og de nye, der
dannes, bliver forzldede, inden de kan n4 at stivne. Alt fast og solidt forduf-
ter, alt helligt bliver kledt af, og menneskene bliver endelig tvunget til at se
nogternt pa deres egen stilling i tilvarelsen, pa deres indbyrdes forhold. (...)
Kapitalismen har ved at udnytte verdensmarkedet gjort produktionen og for-
bruget i alle lande kosmopolitisk. Til de reaktionares store sorg har de sliet
den nationale grund bort under fodderne pd industrien. (...) I stedet for som
tidligere at isolere sig og veare sig selv nok, treder de forskellige omrider og
nationer ind i et alsidigt samkvem med hinanden, nationerne kommer til at
std i en alsidig afhzengighed af hinanden. Og som det gar med den materielle
produktion, siledes gir det ogsa med den dndelige. De enkelte nationers 4n-
delige frembringelser bliver falleseje. Den nationale ensidighed og begrens-
ning bliver mere og mere umulig, og af de mange nationale og lokale litteratu-
rer opstir der en verdenslitteratur. (...) Kapitalismen river alle, selv de mest
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barbariske nationer, med ind i civilisationen ved den hurtige forbedring af alle
produktionsmidler, ved det kolossale fremskridt med hensyn til sam-
feerdsmidler. De billige varepriser er det svare artilleri, som skyder alle kinesi-
ske mure i senk. — Karl Marx, 1848/1970, s. 162-63.

12011 kan det utvivlsomt fremsta som et selvmal at citere Marx. Ikke mindst
1 forlengelse af et onske om at lade empirien komme selvstendigt til orde.
Nir jeg alligevel gor det, skyldes det det simple faktum, at Marx’ tanker, nir
man forst giver sig tid til at konfrontere dem, uvagetligt forstyrrer ens ver-
densbillede (hvilket naturligvis ogsa kan vere et argument for at lade veare).
De forstyrrer ens verdensbillede ved deres fortsat ganske ubesvarede anknyt-
ning til hverdagen i bl.a. Cat/WebCortp.

Nok beskaftigede Marx sig primart med alt ’det usexede” og anklages i
dag ogsd selv for at vare det. Men man md da overgive sig til ovenstiende
passages imponerende pracision. Tingene falder fra hinanden, traditioner op-
loses, ’alt helligt bliver kledt af og alt solidt fordufter’. I mine forste dr pd
universitetet laerte jeg at forbinde sidanne formuleringer med teoretiske be-
greber om post-det-ene-og-andet: postmodernisme og post-industrialisme,
der — fik jeg at vide — ogsa markerede en afstand til fortidens forstaclser af
okonomiens betydning. Mange af senmodernitetens barende forestillinger er
imidlertid allerede at finde i "Manifestet’. En tekst, der om noget i dag fir
stemplet ’forzldet”, men som til trods herfor, for mere end 160 ir siden,
formede temmelig pracise beskrivelser af globaliseringens og det globale
markeds fremkomst og dets accelerationer og kulturelle sarprag: de kapitali-
stiske kredslebs iboende tilskyndelser til at soge efter nye teknologier, pro-
duktions- og organisationsformer, disse dynamikker ledsagende udfordringer
af de lokale kulturer og serprag; destabilisering af samtlige sociale forhold og
traditioner og af nationalstaterne og dets institutioners selvtilstreekkelighed.
Som Marx med profetisk billedsprog formulerede det: "De billige varepriser
er det sveere artilleri, som skyder alle kinesiske mure i senk.

I spandingsfeltet mellem kultur og materialitet; det partiknlere og generelle

Mange populere beskrivelser af ”det senmoderne samfund” efterlader nemt
et indtryk af, at den moderne tilvarelsen er hevet ud af historisk kronologi og
nedsunket i en uigenkendelig opbrudstilstand. Og vores biblioteker, universi-
teter og konsulentbranchen bugner da i dag ogsd med artikler, boger, kurser
og undervisningstilbud, der forklarer hvorledes empowerment og coaching,
m.m. handler om at leere at “kigge fremad”, ikke haenge sig i fortiden, gards-
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dagens forestillinger og vante menstre og forventninger. Vi ma lere at tenke
”ud af boksen”.

Det positive fremadrettede livssyn kan bestemt vare nyttigt. Det tilskyn-
der dog nemt en vis ligegyldighed overfor de bredere historiske sammenhzn-
ge og derfor ogsa nemt til at betragte alt mylderet 1 den (sen)moderne tilvae-
relse, dets dilemmaer og den tiltagende kompleksitet, differentiering og frag-
mentering som pa sin vis naturlige og som et resultat af et uudgrundelig
universel individuelt frisettelsebehov, der kan omfavnes uden alt for mange
sporgsmal. Selvom Marx’ vision om, hvotledes alt fast og solidt fordufter i
dag ogsa har indhentet dele af marx’ egen tenkning, udfordrer den uvagerligt
denne fremstilling. Ikke fordi vi nedvendigvis skal holde fast i fuldstendighe-
den af netop Marx’ historiefortolkning, men fordi hans analyser fortsat tilby-
der interessante og vanskeligt afviselige perspektiver pd disse vilkar.

Forst med de accelererende energier og forskydninger, de kapitalistiske
transaktionsformer har del i at frembringe, bliver de samfundsmassige diffe-
rentieringer og forskydninger mulige, hvorfra mennesket alment far en chan-
ce for at ove sine evner i forhold til stadig flere mennesker, redskaber og
sammenhange. Og forst herigennem bliver det for alvor muligt for menne-
sket at iagttage sig selv og dets livsbetingelser og handleformer som forander-
lige, erstattelige og formbare - 1 modsatning til givhe og skabnebestemte.
Spaltningen af det sociale i produktion og reproduktion (en spaltning der er
blevet begrebsliggjort i sociologien i f.eks. Gesellschaft og Gemeinschaft; sy-
stem og livsverden) er ikke blot teoretiske konstruktioner. Det er distinktio-
ner, der udspringer af konkrete historiske forhold og erfaringer; erfaringer om
at mennesket gradvist gir bort fra livsformer og fzllesskabstormationer, der
ikke efterlod megen plads og anledning til at opfatte sig selv som adskilt fra
det lokale faellesskab og altsd som individ med sarskilte praeferencer, rettighe-
der, potentialer, mulicheder og subjektivitet). Den antikke og fer-moderne
livsforelse gav ikke den brede befolkning megen anledning til at forfolge rent
private mdl eller beherske og regulere deres adferd rent individuelt. Der var
simpelthen ikke serlig mange intime private omrader, der skulle beherskes
psykisk (Asplund, 1974; Olsén, 1978; Osterkamp, 1999) og derfor heller ikke
megen tilskyndelse til at udvikle swrskilte ideer, teotier og vidensdiscipliner
om individets verdi, dvs. normer for og reguleringer af det enkelte individs
sarskilte karakteristika, uerstattelighed, refleksivitet, socialitet og subjektivitet.

Dermed ikke sagt, at alt dette og ideer om selvbestemmelse og frihed er
en effekt af kapitalismen. Ansporingen til en individuel regulering af indivi-
dets kunnen og livsforelse kan findes allerede i den antikke tenkning. Min po-
inte er alene, at individualitet og subjektivitet ogsa udspringer af konfrontati-
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oner med konkrete sociale spaltninger, forandringer og variationer, der nod-
vendiggor variationer af os selv, hvorfor subjektive variationer ogsa sker
i.o.m. de konkrete produktive aktiviteter, hvormed vi ndrer vores omverden
og herigennem os selv. Det er en grundtanke 1 Marx’ dialektiske teenkemade
og dets udviklingsbegreb: forst med konkret producerede spaltninger 1 sam-
fundsformationen kan bestemte forestillinger om en autonom selvrefleksivt
subjektivitet blive almene. Jeg hevder ikke disse spaltninger opstod pa et be-
stemt identificerbart sted eller i et bestemt identificerbart tidsrum. Det mo-
derne livs malstrom har mange kilder og som navnt finder vi allerede en fo-
kusering pé selvet 1 antikkens ”Kend dig selv”’ og 1 den tidlige middelalders
kristne bekendelsesteknikker (Foucault 1985, Kvale 2003, Brinkman 2007,
Nielsen, 2005, ). Min pointe er alene, at uden kapitalismens konkrete materiel-
le produktivitet og produktionsform ville forestillingen om subjektivitet, som
vi 1 dag kender den, vare utenkelig. En selvrefleksiv interesse for, hvordan vi
abstrakt opfattes af andre (f.cks. hvordan vi opfattes af fremmede og ikke ba-
re af dem vi kender); hvem vi egentlig er” (uathangig af kontekst) og hvad
vores potentialer er (hvis mulighederne byder sig og vi griber dem) bliver
forst meningsfuld i takt med, at det bliver muligt og nedvendigt for os at be-
vege os rundt 1 og deltage i stadig flere og forskelligartede sociale sammen-
hange og handlesammenhznge. Og som Marx demonstrerer, er der forment-
lig ikke nogen sociale fenomener, der insisterer mere hardnakket pa sidanne
bevagelsesmonstre end kapitalismen.

Marx var ikke blind for kapitalismens positive sider. Ifolge Marx var det 1
hoj grad kapitalismen, der synliggjorde veerdien af den menneskelige aktivitet
og de samfundsmessige udviklingers og muligheders gald til det arbejdende
menneske. Og han anerkendte, at det var de liberalistiske teenkere og skono-
mer, der forst fremhavede denne vardi og dermed bragte det almindelige
menneske til en vis verdighed. Marx’ analyser rummer derfor ogsd begejstring
over kapitalismen. Begejstring over, hvorledes ”Forst Bourgeoisiet har bevist,
hvad menneskeligt arbejde kan frembringe. Det har skabt ganske anderledes
undervaerker end @gyptiske pyramider, romerske vandledninger og gotiske
domkirker”. Den har trengt alle de klasser i baggrunden, der stammede fra
middelalderen” (...) Hvert udviklingstrin som Bourgeoisiet har gennemlobet,
var ledsaget af tilsvarende politiske fremskridt. (....) [hvorfor] Bourgeoisiet har
spillet en hojst revolutionzr rolle i historien”, forst nu, med kapitalismen,
”|bliver] menneskene endelig tvunget til at se nogternt pa deres egen stilling 1
tilverelsen, pd deres indbyrdes forhold” (Marx 1848/1962, s. 162-63). Endnu
engang: Marx var ikke blind for kapitalismens positive sider, mens begejstrin-
gen modsvaredes af en tilsvarende vrede over de forhold og den tenkning,
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der bragte arbejdet og mennesket til sin verdighed ved at fremhave egennyt-
ten frem for uegennytten; det individuelle frem for det fzlles og den juridiske
lighed pd bekostning af den hverdagspraktiske. Derved skjultes ifolge Marx
netop alt det, der endelig var kommet til syne: det forhold, at mennesket ska-
ber sig selv gennem sine aktiviteter, hvorfor det vi kalder frigorelse (frem-
bringelse af fzlles mulighedsbetingelser for at deltage i det felles og herigen-
nem frembringe os selv) er et falles og ikke et individuelt forhold og anlig-
gende.

Markedspladsen og kapitalisme

Vi mi forstd kapitalismen 1 relation til bevagelser, der nok sztter ressourcer
og mulighedsbetingelser for menneskets frigorelse, men ogsa forhindringer
for samme. Sa lenge man ikke anerkender egenskaber i den fremmede, som
man forbinder med ens egen menneskelighed, kan det vaere svert at etablere
en relation og noget at vere felles om (Simmel 1998). At etablere en relation
mellem fremmede uden forudgiende fxlles formal, ma derfor ske ved at give
det, der ikke er fxlles, en positiv betoning og samvarsform. Man ma, om man
sd md sige, deltage i forskelligheden som det felles. Det er netop det ikke mindst
markedspladsen og dens udvekslinger pd sin vis muliggoer: skaber aktiviteter
og steder, hvor mennesker kan gore sig positive erfaringer af vardien af for-
bindelser og udvekslinger med andre ud fra en interesse i ens gensidige forskel-
lige behov, frembringelser, erfaringer, viden og livsvilkar. Markedspladsen
muliggor en positiv betoning af og handlepraksis omkring menneskers forske/-
lige tilgang til deres omverden. Hvad Marx oprindelig kritiserede var ikke mar-
kedspladsens grundleggende positive bidrag og frembringelser. Det var den 4a-
pitalistiske markedsplads tilskyndelser til at opsplitte det menneskelige arbejde i
”hindens” og ’andens” arbejde, der uvagerligt indebar sociale adskillelser og
differentieringer.

Kapitalisme oppebarer for som nu en sarpraget dobbelthed af pa den
ene side markedpladsens muligheder for social kontakt og udveksling pa
tveers af alverdens sociale og kuturelle forskelle og pd den anden muligheden
for snyderi, udnyttelse, udbytning og kynisme. Kapitalisme nejes derfor ikke
med at bringe veerdien af det arbejdende menneske til sin ret. Kapitalisme un-
derstotter ogsd nemt det, Braverman betegnede som “a structure given to all
labor processes that at its extremes polarizes those whose time is infinitely
valuable and those whose time is worth almost nothing” (Braverman

1974/98, s. 57-58).
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Nir jeg bruger plads pd noget sa 'umoderne’ som Marx, er det dog ikke
fordi jeg mener, Marx ligger inde med “losningen” pa nutidens dilemmaer.
Jeg bruger plads pa Marx, fordi han stiller gode sporgsmil og en righoldig
analytisk platform, der tilbyder mere og andet at undre sig over, end vi ofte
praesenteres for.

Hvis vi for en stund accepterer, at det tilsyneladende eneste stabile for-
hold i Cat/WebCortp et en sikaldt “postmoderne tilstand” af ’brud, uforudsi-
gelighed og ustabilitet’, er det fortsat ikke umuligt at supplere denne pdstand
med andre mere hindfaste begrundelser. Marx beskrev, hvordan modernite-
tens sociale dynamikker ikke kun knytter an til rent kulturelle forhold og en-
treprenoriske lengsler 1 os alle, men ogsd til mere partikulere og hiandfaste
okonomiske mekanismer, der knytter konkurrencefordele, teknologiske inno-
vationer, konstante spatiale og temporale komprimeringer og sociale om-
struktureringer og transformationer sammen. Han beskrev, hvordan begrebet
Sfleksibilitet og fremheevelsen af samme folger naturligt af markedsvilkérets ind-
byggede kreative destruktion. Han beskrev, hvordan ’globalisering’ ikke alene
handler om iboende bestrabelser pa udvidede kulturelle horisonter og oget
social kontakt, men ogsa om muligheden for at re-lokalisere distributions- og
kommunikationsled til mere fordelagtige steder, der fojer en bestemt geogra-
fisk-spatiel dimension til hverdagens landskaber. Og han beskrev, hvordan
’modernitetens’ fokus (for som nu) pd forandring og mobilitet ikke alene
handler om universelle menneskelige langsler, men ogsd om temporale koor-
dineringsmzssige udfordringer, der knytter sig til en ekonomisk segen efter
reduceret cirkulationstid mellem kob og salg, eftersporgsel og levering, pro-
duktion og reproduktion, proces og objektivering. Kort sagt: han beskrev,
hvordan sociale processer, der organiserer sig omkring den kulturelle artefakt
ved navn Kapital tilskynder en konstant kreativ destruktion, hvoraf felger
teknologisk innovation, skift i produktionsmetoder og konsumption, omskif-
telige formationer og erfaringer af tid og rum, samt social differentiering og
individualisering og en fornemmelse af forgengelighed og midlertidighed.

Det er ubestrideligt, at meget af det, der foregir i Cat/WebCorp, handler
om andet og mere end “kapitalisme”. Det er dog tilsvarende ubestrideligt, at
det, der foregir, ogsi handler om, at den ’nye fleksible’ kapitalisme i dag
hjemsages af sin egen succes (den rastlose sogen efter hurtigere og ekspande-
rende cirkulation; produktionen af nye spatiale organiseringer og nye tidslige
rytmikker og forstaelser, spatiel omnipresens og tidslig komprimering). Og at
denne sogen fortsat hjemsoges og bevages af konflikter, dilemmaer og mod-
stridende krefter. En rastlos kerne, hvis enhed netop er interne modsigelser
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og konflikter, der stabiliserer sig historisk som flukturerende og penduleren-
de.

Kapital, skrev Marx, er vardi i bevaegelse og kapitalisme derfor ikke en
ting, men en proces. En social proces fluktuerende mellem gentagelse-
variation, integration-disintegration, centralisering og decentralisering, perma-
nens og fleksibilitet lobene organiseret og balanceret efter en sogen efter vaer-
dimessig ekspansion. Ud fra en sidan lesning af Marx fordufter sporgsmalet
om brud og kontinuitet. Brud og kontinuitet bliver del af samme bevaegelse:
uadskillelige dele af en fzlles enhed i markedsvilkarets “’kreative destruktion”.

At inkludere en interesse for de mere generelle materielle og okonomi-
ske betingelser for hverdagen i Cat/WebCorp, legger dog langt fra op til no-
gen enkelt-faktor analyse. Det interessante er fortsat hvordan det skonomi-
ske, teknologiske, kulturelle og subjektive griber ind i hinanden. Det generelle
og det partikulere star ikke overfor hinanden, men betinger hinanden som en
enhed, idet det generelle kommer til syne i kraft af al mylderet og det partiku-
lzere mylder netop ma forstds i forhold til mere generelle dynamikker. Tilbage
star alene den kendsgerning, at ’al mylderet’ i moderne arbejdsliv fortsat peger
pé historiske sammenhange snarere end brud med samme, og at der i disse
sammenhange indvaver sig ganske velkendte tayloristiske elementer og ten-
denser til frembringelser af et center og en periferi.

At hevde, at alt er ved det gamle, ville naturligvis vare en grov forsim-
pling. Udfordringen er at tage bide det nye og det velkendte alvorligt og blive
klogere pa, hvordan tingene opleves og begrundes, arrangeres, transformeres
og varieres. Som navnt i indledningen indskrives Marx’ vaerdikategori i denne
analyse i et bredere vardibegreb, nemlig handlemuligheder.

Dette gor det bl.a. muligt, at anlegge nye vinkler og stille nye sporgsmal
til materialet. Ikke nedvendigvis til de skonomiske akser, men ligesavel til de
konkrete arbejdsmessige mulighedsbetingelser, hvorpa de enkelte medarbej-
deres mé udvise det engagement, den kreativitet, proaktivitet, fleksibilitet og
arbejdsglede m.m., de i stigende grad evalueres pa. Nye sporgsmal til forhold,
der ikke umiddelbart handler om okonomi, men naturligvis ikke lader den
okonomiske distribution uendret.

Huorfor er tids- og rumforholdet relevant

Nir jeg ovenfor har skrevet meget om tid og rum og betonet, at social praksis
ikke blot opererer i tid og rum, men aktivt producerer tid og rum, er det ikke
for at distancere mig fra en psykologisk interesse for menneskers motiver og
meningsoplevelser. Det er for at understrege, at nogle af vanskelighederne
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ved at indfange psykologiske forhold og spergsmil om f.eks. deltagernes op-
levelser af identitet, fxllesskab og mening hanger sammen med tids- og rums-
forholdets kompleksitet. Mening, identitet og fallesskab ma forstds som
tilblivende entiteter, der knyttes i dynamiske tvarkontekstuelle forbindelser i
og over tid og sted. Hverdagens magtmassige aspekter henger derfor ogsa
sammen med mulighederne for at forme hverdagens tidslige og rumlige for-
hold, da disse udgor en central af de handlebetingelser, hvorpa deltagerne i
Cat/WebCotp mi koordinere deres handlinger i forhold til hinanden og soge
indflydelse pa og radighed over deres arbejde og samlede tilvarelse.

Oplevelsen af tid (udstrakning og varighed af processer, relationer, kon-
takter og synkronitet) er vigtige psykologiske betingelser for oplevelser af
tryghed, sikkerhed, tilhor, fwellesskab, forudsigelighed og handleevne. Det
samme gzlder oplevelsen af ”’sted”, der ligeledes kan bidrage til at etablere
visse oplevelser af permanens og kvalitet: intimitet, nerhed, adgang og kon-
takt. Oplevelsen af tid og sted dannes i og af de aktiviteter, hvori vi sammen
producerer bestemte tids-rums konfigurationer, vha. de mangfoldige mdder vo-
res deltagelse 1 det fzlles reificeres pd og hvormed vi bidrager til at forme et
socialt landskab, fyldt med meningsfulde handlinger og genstande, organisati-
onsformer og rytmikker. Kort sagt oplevelser af, at der findes forbindelser
mellem os, der muligger oplevelser af szrlige ”’sociale steder”, hvor man kan
’hore til’, *vare sammen’, finde tryghed og ’anerkendelse’ og af samme grund
frygte *eksklusion fra’.

Jeg forstir begrebet Praksisfwllesskab 1 forlengelse af disse tankebaner,
dvs. som et ”sted at hore til”, der ikke nedvendigvis er et konkret fysiske sted,
men et socialt sted af erkendte sociale athengigheder og forbindelser, der mu-
liggores af menneskers konkrete deltagelse i og reificering af dette sted, som
et sted for dem i verden, der herigennem konstituerer et omverdensforhold.
Heraf folger dog ogsa, at et forstepersons perspektiv pa social praksis ikke
involverer en ren situationel og kontekstuel bestemmelse af mening, identitet
og fallesskab. Det involverer en tvarsituationel og tvaerkontekstuel forstielse
af subjekters livsforelse pa tvars. Det jeg kalder ’steder’ reificerer sociale for-
bindelser og begivenheder, der som sidan har serlig betydning for os. Det er
dog ikke de fysiske opdelinger af vores verden, vi i sidste instans relaterer os
til, men de sociale forbindelser og handlesammenhzange, de reificerer og her-
igennem kan symbolisere og bidrage til at gore. Da vi ogsa selv udtrykker spa-
tialitet, ma ’steder forstds som ’forbindelser mellem mennesker’ og fxllesskab
forstds som ’forbindelser mellem mennesker i tid og rum, o tid og rum. Det
er en anden mide at formulere det forhold pa, at vi helt grundleggende ’er
betingelser for hinanden’ (Hojholt 1993). Vores adgang til og kontakt til hin-
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anden har betydning for vores oplevelse af sted. Erfaringen af ”sted” forbin-
des med oplevelsen af at vare sammen”, at ”vare ude eller hjemme”; at ”ho-
re til eller vaere fremmed”, tryg eller utryg osv.. Oplevelsen af ’sted’ er derfor
en central komponent i analysen af psykologiske forhold som oplevelsen af
fellesskab og mening, ligesom oplevelsen af tid er en del af denne oplevelse
og dens mulighedsbetingelser. Hvis vi godtager, at kapitalisme og kapitalfor-
holdet som sidan ma forstds som en historisk dynamisk nexus af tid, rum og
veerdi, ma vi ogsa acceptere, at vi ikke kan fritage interessen for psykologiske
forhold fra en interesse for kapitalismens kendetegn og effektivitetslogikker.

I Cat/WebCotp har det, der foregir ét sted, tydeligvis ogsd betydning
for, hvad der sker og kan ske andre steder, hvorfor betydningen af de konkre-
te aktiviteter og arrangementer ogsd indebezrer bide partikulaere og almene
dilemmaer og konflikter. Der er ogsa magtmassige forhold i spil i tids-rum
forholdets pa én gang absolutte, relative og relationelle dimensioner. Der er
bide materielle, kulturelle og okonomiske restriktioner for hvilke tidslige og
rumlige forbindelser, der er synlige og adgang til de forskellige ”steder” i
Cat/WebCortp. Og siledes ogsa restriktioner pa hvilke sammenhznge og for-
bindelser, der er lette og svaere at pege pa, fi indflydelse pa, viden om og ad-
gang til. Der er uenighed om hvilke mennesker, praksisfallesskaber og sam-
menheange, der skal inddrages og hvilke tidshorisonter, der er realistiske og
geldende. Kort sagt hvilke rum-tids koordinater, der reificeres som relevante,
betydningsfulde og realistiske.

Tid-rum-forholdet er et komplekst, konfliktuelt og dilemmafyldt for-
hold. Vores oplevelse af selvidentitet og fellesskab athanger i hoj grad af de
tidslige og rumlige forhold, vi handler i og subjektivt orienterer os i. Den
komplekse tid-rum forstaelse er derfor nodvendig, fordi vi ikke kan besvare,
hvad Cat/WebCorp er og hvad betydningen af det, der foregir har for de del-
tagende aktorer, hvis vi alene sporger til forholdene i deres umiddelbare tids-
rum forhold. Vi ma medtenke de relative og relationelle aspekter, hvis vi vil
gore os begreb om, hvad der konstituerer faellesskab og mening for ledere og
ansatte i Cat/WebCorp. Samtidig ma interessen for de relationelle aspekter
nodvendigvis tenkes ind i et dialektisk forhold mellem det partikulaere og det
almene: det subjektive og det strukturelle.

Tid- og rumforholdets kompleksitet rummer pd en gang almene dilem-
maer og konflikter, ligesom hverdagen i Cat/WebCorp rummer partikulere
formninger af disse dilemmaer og konflikter. Det er bl.a. her, Marx’ tenkning
er interessant at kaste et blik pa. Ifolge Marx er kapital veerdi 1 bevaegelse, dvs.
ikke en ting, men en proces. En proces der maske forst og fremmest kan be-
skrives som en serlig tilgang til og goren af tid og rum. Kapitalisme er derfor
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ogséd snarere en indstilling end en egenskab, og betegnelsen kapitalist derfor
ikke sd meget en identitetsmarkor, men snarere det, vi i dag kunne kalde en
subjektposition. En subjektposition, vi alle i dag i mere eller mindre grad
hopper ind og ud af. Kapitalisme kan forstds som et sxrligt omverdensfor-
hold, der indebarer en serlig orientering i forhold til tid og rum. Som vi har
set, er hverdagen i Cat/WebCorp ’ arrangeret omkring denne otientering, der
1 grove trek er knyttet til onsker om bedst muligt at generere mervardi gen-
nem en vedvarende indsats efter at oge den hastighed, hvorved forbrugeron-
sker szttes i produktion og derved minimere den tid, det tager at omsaxtte
denne produktion til mervardi gennem hurtigere cirkulation af varer, infor-
mationer, ydelser og aktiviteter. Kapital har ikke nogen mening uafhaengigt af
seerlige forstdelser af tid og rum, idet det netop handler om at ege indtjenin-
gen ved at variere og @ndre de mader tid anvendes, defineres og organiseres
pé og/eller ndre og variere de méder, de rumlige forhold bruges, defineres
og organiseres pa. Hastigheden af udvekslingerne mellem steder er central li-
gesom muligheden for geografisk re-lokering af de forskellige processer og
deloperationer er det. Og dette behov synes tydeligvis ogsa at sztte sig kultu-
relt igennem, som en ”’Certain style, a constant manner of statement”.

Det er umuligt at diskutere den okonomiske vardi af en given aktivitet i
Cat/NetCorp, uden at den samtidig pd den ene eller anden made holdes op
mod dens konkrete temporale og spatiale omstendigheder og udtryk. Der er
af samme grund et rasende fokus pi at fi disse forhold specificeret og doku-
menteret, s de kan mdles, evalueres og sammenlignes. Og fi dem omsat i
serlige kompetenceforstaelser, handleformer, reaktionsmenstre og handle-
midder. Der er alverdens tilskyndelser i dette arrangement til at minimere tids-
horisonten for beslutninger og implementering — og dvs. til at centralisere be-
slutningskompetencer og isolere ledelse fra produktion. Det er derfor ogsd
voldsomme og udbredte tilskyndelser til at foretrakke og forfordele fleksible
og omstillingsparate kolleger og medarbejdere. Individer, der snarere tenker
fremad end bagud, og som mestrer en konstant pendulering mellem de-
skilling og re-skilling. For jo hurtigere den kapital, der kastet i cirkulation,
vender hjem igen, jo sterre profit og jo flere handlemuligheder.

Cat/WebCortps sztlige nexus af tid, rum og verdi, er bide en almen og parti-
kuler konfiguration. Det er en partikulaer historisk konfiguration, der indebze-
rer almene udfordringer og dilemmaer. Men det er ogsa en konfiguration, der
rummer nogle generelle og almene dilemmaer, der handteres pa partikulare
mider og derfor har partikulere former, nedslag og betydning 1
Cat/WebCorp. Hvis vi vil blive klogere p4, hvad Cat/WebCorp er for et sted,
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ma vi derfor ogsa sporge, hvis ”’sted” det er: Hvilke arbejdsrytmikker styrkes
og hvilke arbejdsrytmikker forstyrres og vanskeliggores? Hvis sociale kontak-
ter og forbindelser vedligeholdes og udvikles og hvis indskrenkes og vanske-
liggores? Hvilke opgaver, kontakter og forbindelser stabiliseres og udvides?
At besvare disse sporgsmal forudsatter en interesse for de konkrete handel-
sers udvikling og betydning over tid og pa tvers af kontekster.

Cat/WebCorps substans i bevagelsen

Den tyske filosof, Hegel, skrev engang, at hvis vi giver os til at beskrive blom-
sten 1 dens totalitet, ser vi, at blomstens levende substans (og identitet) ikke
bestir af en enkelt af dens former (fro, spire, blomst osv.), men snarere i selve
den bevaxgelse, hvorved den ene fremtredelsesform satter den anden: i be-
vaegelsen hvorved fro bliver til spire, spire til blomst, blomst igen til fro osv..

Ifolge klassisk kausalitetsteenkning, rationalisme og logik annullerer den
ene fremtredelsesform den anden: enten taler vi om et fro, eller ogsa om en
blomst. Vi taler ikke om dem pé én gang og slet ikke om dem som ’det sam-
me”. Det skaber uklarhed og videnskabelig uredelighed. I den klassiske kau-
sallogik ma udvikling derfor handle om at vare eller blive “mere af det sam-
me”. Hegels pointe er dog et alternativ til denne identitetsfigur og logik.
Blomstens ”substans”, skriver han, kan i realiteten ikke isoleres til en enkelt af
dens fremtredelsesformer, for gor vi det, bliver vi ikke alene blinde for hel-
heden. Vi bliver ogsa ude af stand til at forklare, hvordan og hvorfor tingene
forandrer og udvikler sig: hvordan den ene fremtraedelsesform bliver til ”no-
get andet”: til noget nyt og anderledes. For hvordan forklarer vi overgangen
fra fro til blomst, hvis vi ikke netop ser, hvordan den enkelte fremtraedelses-
form ma vare begrundet af en anden og forudgaende, der nedvendigvis alle-
rede rummede kimen til noget nyt og anderledes? Vigtigere endnu: hvordan
skal vi fi oje pd dette vilkdr og dynamik, hvis vi ikke netop erkender, at ’det
andet og anderledes’ allerede ma veaere potentielt tilstede i det faktiske; i det,
der allerede er? Som Hegel pa vanlig kryptisk vis formulerer det: ”Den leven-
de substans er (...) den bevagelse, der sxtter sig selv, eller formidlingen af det
at blive noget andet med det at veare sig selv”” (1807/1996, s. 144).

I forste omgang kan det virke temmelig langhdret at citere gamle tyske fi-
losoffer. Ligesom det anferte blomsterbilleder kan virke barokt at bruge om
Cat/WebCotps enhed, levende substans og udvikling. Om ikke af andre
grunde, sa fordi menneskers sociale udviklingsformer trods alt er langt min-
dre forudsigelige og langt mere komplekse end en blomsts. Men som det ogsd
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anes, peger metaforen pa nogle interessante paralleller. Vardien 1 Hegels bil-
lede er, at det prasenterer et alternativ til dikotomien mellem fragmentering
og enhed, forandring og identitet. Det ophaver disse modstillinger 1 et syns-
punkter, der 1 stedet bevarer dem i et videnskabeligt fokus pa bevagelse, dia-
lektik, dilemmaer og bestemte forestillinger om levet identitet og levende sub-
stans.

Dialektikkens grundtanke er, ifolge hegel, at enhver ’singularitet’ - men-
nesker og organisationer, kulturer og samfund -, bliver ’det de er’ gennem
stadige variationer og overgange mellem forskellige fremtradelsesformer. Vi
md variere os for at indga i varierende sammenhange og saledes variere os for
at (for)blive og vare os selv. Billedet kan umiddelbart overfores pa
Cat/WebCorp.

P4 det konkrete hverdagsniveau udvikler medarbejderne i Cat/WebCotp
hele tiden nye redskaber, spatiale arrangementer og organisationsformer, der 1
et forsog péd at reproducere hverdagen og deres egne handlemuligheder, i
samme bevagelse udvikler og forandrer bide organisationen, deres egne
handlebetingelser og herigennem dem selv. Ganske som mit eget arbejde med
denne afhandling. Selve skrivearbejdet har bestdet af konstante fluktuerende
bevaegelser mellem objektivering og proces. De skriftlige objektiveringer var
teenkt at afslutte og stabilisere, men tilforte hele tiden nyt liv til processen; en
nedvendig distance, der afslorede ikke-erkendte selvmodsigelser, sammen-
henge og forbindelser. Enhver levende proces udvikler sig pa sin vis gennem
“kreativ destruktion”.

Ogsi Cat/WebCorp ’er’ i konstante belger af processer og objektiverin-
ger; objektiveringer og variationer, stabiliseringer og forandringer. Det er i
strommen af disse transformationer og de mangfoldige heterogene erfaringer
af, hvad Cat/WebCorp “et”, at Cat/WebCorps ledere og medarbejdere londe
ma finde ’sig selv’ og Cat/WebCorps organisatoriske substans og kvalitet.
Men en ’substans’ og kvalitet, der ikke bare skaber og udszttes for forandring,
men er forandring.

I dialektikkens univers er der ingen uforenelighed mellem variation og
identitet, konceptualisering og udevelse, proces og objektivering. Den men-
neskelige forstand m4 hele tiden introducere forskelle i relationen til virkelig-
hedens indhold. Medarbejderne ma tage de tilridevarende grafiske standar-
der, programmer og formater, rakkefolger og kategorier for dokumentation,
arkivering og registrering 1 anvendelse, for at udfere deres arbejde, men de ma
samtidig variere dem og tilpasse dem til konteksten og de konkrete handle-
sammenhange, for at fi dem til at virke. De ma sédledes i en vis forstand for-
andre og udvikle dem for at bevare og vedligeholde dem og gennem dette lo-
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bende arbejde producere, vedligeholde og udvikle deres egen og tingenes le-
vede identitet og substans.

I okonomiske termer kan objektiveringerne af de konkrete processer be-
skrive vaekst og udvikling i en simpel ligning: mere af det samme. Denne lo-
giks begrensning melder sig imidlertid, nir den konfronteres med nye
sporgsmal. For hvordan bliver katalogproduktion ogsé til bannerproduktion
og Visco-samarbejdet ogsa til samarbejde med andre kunder? Hvordan bliver
Viscoshare ogsa til Brandshare og hvordan kombineres okonomisk vakst
med hensynet til medarbejdernes vaekst: deres arbejdsglede, engagement og
kreativitet? Det er sporgsmal, der i stadig stigende grad stilles i Cat/WebCortp.

Evalueringen og dokumentationens logik synes at tilbyde en handlekraf-
tig konsensus, hvor social koordinering og hindtering lettes vha. standardise-
rede, funktionsopdelte og linexre processer, rationelle videnskoncepter og
tids-rums konfigurationer. Men dokumentationens og evalueringens matema-
tiske identitetstenkning demonstrerer ogsd sin egen begraensning, for mens
de rationelle systemer og videnskoncepter tenkes at hdndtere kompleksitet,
forenkles og ses samtidig bort fra den kompleksitet, der skal handteres og ud-
vikles. Kausallogikken kommer kort sagt pd koalitionskurs med det liv, det
ordner og konceptualiserer. Hermed begynder den kausallogiske hdndtering
af forandring pd besynderlig vis selv at bidrage til kompleksiteten: antallet af
undtagelser og misforstdelser.

Hegel beskrev forskellen og matricen mellem det, jeg ovenfor kalder lo-
gisk identitetstenkning og dialektisk identitetsteenkning, som en kerne i det
moderne livs drama: tvekampen mellem gentagelse og forandring, konceptua-
lisering og udevelse, proces og objektivering. Han tilfojede dog en interessant
pointe til historien, nemlig at logikken, forstanden og rationaliteten altid selv
mi ty til dialektik for at gore sig begribelig: den mé opstille distinktioner,
modsaxtninger og forskelle, men samtidig overskride dem i praksis for at vir-
ke. Kausallogikken stiller derfor altid ressourcer til rddighed for sin egen
overskridelse.

Det er disse dialektikker, vi skal bemzrke i de konkrete arrangeringer 1
Cat/WebCortp. Der er et voldsomt fokus pa tidsdisciplin og tempo, men i
Cat/WebCorp skarper det ogsa de enkelte deltagernes betydning og nedven-
digheden af deres tilslutning. Der er fokus pa uathangighed, men det skerper
samtidig athengigheden. Der er samarbejde pa tvars af stadig mere fjerne og
adskilte sammenhange, men i Cat/WebCorp udvikler det ogsa de enkelte del-
tageres fornemmelse for social forbundethed og deres lyst til og behov for at
forstd de sammensatte relationer, de handler i. Der er en stadig mere los og
midlertidig organisationsform, organiseret omkring mindre forpligtende so-
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ciale relationer, men i Cat/WebCorp ma deltagernes tilslutning til disse relati-
onsformer etableres gennem pipegninger af fzllesskabets ogede sarbarhed og
skrobelighed og dets socialt betingede realitet. Kort sagt samtlige deltageres
betydning for og indflydelse pa organisationens bevarelse og udvikling. Det er
her vi vender tilbage til dialektikkens sztlige substansbegreb.

Sociale fenomeners substans, kan ikke laeses ud af et enkelt situationsbil-
lede eller et enkelt nedslag i det sociale. Men vi kan nzrme os et billede af
denne substans i belysningen af fremtredelsesformernes udvikling over tid:
bevagelserne fra en fremtraedelsesform til andre og retningen og tendenserne
i disse bevagelser og dynamikker: Cat/WebCotp og dets praksisfzellesskaber
og forbindelserne mellem dem, som de former sig over tid og rum. Sporgs-
malet er ikke alene, hvad der afstedkommer forandring, men ogsa hvad der
afstedkommer stabilitet og hvad der stabiliseres.

I naste kapitel beskrives et to-drigt udviklingsforleb i Cat/WebCortp, det
har afsat i den hidtil beskrevne ’fremtradelsesform’ med dens sarlige kultu-
relle, organisatoriske og teknologiske handlebetingelser, kendetegn og dilem-
maer. Naste kapitel handler om de sociale differentieringsprocesser og ople-
velser af fxllesskab, der udvikles pa og i samspil med disse betingelser og di-
lemmaer i lobet af disse to ar.

Huvad har vi set?

Deltagerne i Cat/WebCotp er sat i modsatningsfulde handlebetingelser og
hverdagen er derfor fuld af dilemmaer. Dilemmaer, der bevaeger det sociale
liv og som ma hindteres af ledere og medarbejdere i Cat/WebCorp. At tale
om dilemmaer fremfor problemer, understreger béde, at tingene tager sig for-
skelligt ud, athengigt af, hvorfra vi betragter dem. Men ogsa, at deltagerne m4
handtere en rakke udfordringer pa det vilkar, at deres handlinger og disposi-
tioner har betydning for andres dispositioner - og handlemuligheder. Det ene
individs forseg pa at skabe orden og handlerum, at forbedre og udvikle, inde-
barer ganske enkelt nemt forstyrrelser af planlagte handleforlob, endrede be-
tingelser og uvished for andre. Dilemmaer og konfliktualitet er derfor et ibo-
ende aspekt i hverdagen i Cat/WebCorp. At legge et kritisk blik pa dette kal-
der dog ikke péd en naiv forestilling om, at organisationer ideelt set bor vare
harmoniske og akonfliktuelle. Det kalder snarere pa et differentieret konfliktbe-
greb, der skaber opmarksomhed pd og interesse for, at sociale dilemmaer er
uundgielige, men kan hdndteres og arrangeres pa mere eller mindre frugtbare
og socialt udviklende méder. Individer kan handle mod hinanden, men ogsi
handle sammen.
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Vi har set, hvordan fleksibilitet kan arrangeres siadan, at oget fleksibilitet
for nogen involveret reduceret fleksibilitet for andre, sidan at “erfaringen, 1
kraft af sin relation til stedet, lostives fra magten”, for nu at bruge en formu-
lering af Manuel Castells (2003, s. 392.). Og vi har set hvordan decentralise-
ring ogsd kan handle om centralisering og koncentration af indflydelse og be-
slutningskompetence, sidan at mantraer om f.eks. fleksibilitet, decentralise-
ring og autonomi kan ikke kan forstds som goder med et alment positivt
betydningsindhold. Ordenes mening ligger i deres brug og denne brug af
sammensat og forskelligartet. ”Det sarlige” ved moderne arbejdsliv indfanges
derfor heller ikke udtemmende med disse begreber.

Hverdagens dilemmaer er mange og komplekse, men ikke ganske vilkar-
lige. De synes ogsa at knytte an til bredere forhold og udviklingsdynamikker i
vores samfund. Forhold, der bl.a. tilskynder nye erfaringer af forandring som
kilde til stabilitet, forandringsparathed som kilde til tryghed, kortvarige for-
pligtelser som neglen til langvarige relationer, kort sagt faellesskab gennem ad-
skillelse, uathaengighed gennem athaengighed. I den sociale acceleration af in-
stitutionelle og organisatoriske omstruktureringer er det ogsa muligt at fa oje
péd en stabilisering. En stabilisering af visse steder, forbindelser og netvark
gennem en destabilisering af andre og en udvidelse af nogens handlemulighe-
der ud fra en gradvis indsnavring af andres. Interessen for det senmoderne
samfunds sdkaldte greenseloshed og mere matrix-pragede og horisontale sam-
arbejdsformer skal derfor ikke forfelges sadan, at vi mister blikket for mulig-
heden af en fortsat goren og frembringelse af graenseposter, forskelle og privi-
legier.
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Kapitel 5
Hverdagens tilblivende sub-

stans

Indledning

Vi har i de forrige kapitler bevaeget os ind i Cat/WebCorp, forst med fokus
pa de formelle kulturelle og normative kendetegn. Siden med fokus pé hver-
dagens mere konkrete organisatoriske, arbejdsmaessige og teknologiske sam-
menheange. Vi er dernast blevet prasenteret for forskellige perspektiver pa
hverdagen i Cat/WebCorp — perspektiver "udefra’, ’oppefra’ og “nedefra’. De
organisatoriske arrangementer og arbejdsdelinger gav anledning til sammen-
satte perspektiver pd tingenes udvikling. Jeg argumenterede i sidste kapitel
for, at ”substansen” i alt dette mi anskues som en tilblivende sammensat en-
hed med forskellige fremtredelsesformer. Hvad den sociale substans’ heri be-
star af, ma derfor undersoges over tid, som en analyse af, hvorledes de kon-
krete udviklinger, tiltag, forandringer og forskydninger former sig og evt.
former sig i bestemte retninger. Hvilke forskydninger mellem deltagernes
handlemuligheder, synes hverdagens dynamikker at tilskynde og give anled-
ning til?

For at undersoge disse sporgsmil vil jeg legge ud med at kredse om
nogle iagttagelser, hvor centrale temaer 1 udviklingens dialektik treeder frem
og pé den baggrund diskutere og pracisere, hvad jeg naermere mener med ud-
trykket: ”Hverdagens indefra” og hvordan denne vending knytter sig til be-
stemte forstdelser af begreber som praksisfellesskaber, forstepersons-
perspektiv, strukturer og udvikling. Til en situeret praksisorienteret tilgang
horer ogsa udfordringen om, hvorledes vi ud fra et situeret afsxt og fokus pa
det partikulzre og subjektive fortsat kan begrebsligeore og udvikle teorier om
social praksis og denne praksis’ ogsa mere generelle samfundsmassige kende-
tegn. Nedenstiende analyser ender i relation hertil ud i en péastand om, at vi
kan udvikle viden, definitioner og begreber om det vaesentlige ved hverdagens
forhold og édrsager ved “at blive ved tingene og ikke mindst forbindelserne
mellem dem”, for nu at line en formulering fra Deleuzes (1996, citeret efter
Rasmussen 2009, s. 177). Heraf folger ogsd den pistand, at generalisering og
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begrebsudvikling ogsa kan udvikles ved at teenke forbindelser i praksis #den at
passere over abstraktioner og universalia, men ved at blive ved tingene, bevza-
ge os rundt om dem, ind i deres konkrete forbundethed og herigennem fa oje
pa forbindelser mellem praksisser, der maske ved forste blik forekommer ad-
skilte. Det, der fremlagges, er saledes viden som reflekesioner over forbindelser i prak-
sis. Det empiriske materiale legges til rette pd baggrund af dialektiske bevea-
gelser mellem empiriske og teoretiske betragtninger. Heri indgar ogsa reflek-
sioner over teoti soz praksis.

Kapitlet er delt i to dele. Jeg indleder med at prasentere to umiddelbart
adskilte begivenheder og situationer, der ved narmere eftersyn viser sig for-
bundne og formende for Cat/WebCorps udvikling. De forbindelser, der pre-
senteres, skal ikke afleeses som en udtommende beskrivelse af det, der foregar
og dvs. som de “egentlige” drsager til tingenes udvikling. De tjener snarere til
at papege kompleksiteten i det, der foregar og utilstreekkeligheden i de forkla-
ringer, der formelt gives og i vid udstraekning godtages - bdde i hverdagen i
Cat/WebCotp, men ogsé i bredere forstand i daglig tale. Beskrivelserne viser,
at organisatoriske udviklinger og fanomener som f.eks. outsourcing og globa-
lisering handler om langt mere end blot rationel effektivisering og/eller til-
pasning til rent ydre forhold og markedskrav. Der laegges altsd op til en dis-
kussion af gaengse forestillinger om virksomheders virke- og udviklingsmade.
I diskussionen tematiserer jeg vigtigheden af at medtenke og diskutere cen-
trale begreber som subjektivitet, kausalitet, lering og magt. Hensigten er at
uddybe min forstdelse af de udviklingsdynamikker, der beskrives og de kausa-
litetsbegreber, det legger op til. Vi vil dernast hore mere om de videre udvik-
lingsforlob i Cat/WebCorp. Slutteligt skal navnes, at der endnu engang er
medtaget interviewpassager i en vis lengde. Det kan indimellem fa teksten til
at stritte 1 mange forskellige retninger. Tanken hermed er at understrege kon-
tekstens betydning gennem illustrationer af det mylder, enhver flig af hverda-
gen abenbarer og derved synliggore (nogle af) de reduktioner, analysen ogsé
bygger pa.

Dette kapitel omhandler mit forseg pa at forsta udviklingen 1
Cat/WebCotp. Pi den ene side kan denne udvikling forklares pa velkendte
méder, nemlig som udtryk for rationelle ledelsesmessige dispositioner, der
afspejler ’rettidig omhu’ i forhold til velkendte okonomiske udfordringer: glo-
balisering, skaerpede konkurrencevilkir, kundekrav og fleksibilitetskrav. En
sadan forklaring accepteres ofte som fuldt ud tilstrakkelig. Gennem min tid i
Cat/WebCorp blev det dog klart for mig, hvor utilstraekkelig en sidan forkla-
ring er og hvor meget mere, der i grunden var at sige om tingenes udvikling.
De velkendte fortellinger om rationel styring, effektivisering, globalisering og
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markedskrafter var nok i spil i Cat/WebCorp, men de bidrog ikke til en for-
stielse af, hvordan Cat/WebCotps kontingente mulighedsfyldte hverdag me-
re konkret udviklede sig og hvorfor den udviklede sig pa netop denne made.
Ligesom de i sagens natur ikke kastede meget lys pa, hvordan og hvorfor
Cat/WebCortps ledere og medarbejdere rent faktisk faciliterede og formede
tingenes udvikling, som de gjorde: pa netop denne made, pd dette tidspunkt.
Derudover var der noget grundlaeggende tautologisk over forseg pa at forkla-
te Cat/WebCorps udvikling som reaktioner pa globalisering og ydre mar-
kedskrav, al den stund udviklingen i Cat/WebCotp jo ogsa var et eksempel
pd, hvordan ’globalisering’ rent faktisk ’gores’ og frembringes og hvordan de
sakaldte markedskraefter rent faktisk gores og frembringes. Sporgsmalet var
derfor ikke alene, hvorvidt “globaliseringen” og ”markedskrafterne” gav an-
ledning til nye organiseringsformer i Cat/WebCorp, men ogsi omvendt:
hvorledes arbejdet og de aktuelle organisationsmader gav anledning til ’globa-
lisering’ og de sikaldte ’markedskraefter’. Hvilke forhold i Cat/WebCorps
hverdag tilskyndede disse specifikke hdndteringer af hverdagens udfordrin-
ger? Hvordan stod disse forandringer i forhold til de fllesskabs- og samar-
bejdsformer, jeg oprindeligt interesserede mig for og som emergerede ud af
denne udvikling? Og hvilken betydning og forankring havde dette i og for de
forskellige deltageres arbejdsglede, engagement og muligheder for at deltage?
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Forste begivenhed - Et skridt tilbage inden vi
gar frem

At portrettere noget, der ikke vil sidde stille
Efter mine forste besog i Cat/WebCorp havde jeg varet vak i nogle méne-
der. Forst da jeg vendte tilbage gik det rigtigt op for mig, hvor mange foran-
dringer, der egentlig foregik i i Cat/WebCorp og hvilket tempo, de foregik i.
En erfaring, der skulle vise sig karakteristisk for mine ca. 2 dr i Cat/WebCorp.
Ethvert afbrek i min gang i Cat/WebCorp indebar et betydeligt indhent-
ningsarbejde, nér jeg vendte tilbage; et gevaldigt arbejde med at fa styr pa
hvilke medarbejdere, der nu sad hvor, hvilke dele af den ene afdeling, der nu
horte ind under en anden; hvilke medarbejdere, der var forsvundet og hvilke,
der var blevet ansat. Og ikke mindst hvilke nye initiativer, der var i stobeske-
en og hvilke af de tidligere, der i mellemtiden var blevet skrinlagt.
Cat/WebCorp havde endnu engang vundet flere opgaver til huset i pro-
duktionen af kundemails, internetbannere og websites for Visco. Samtidig var
der for alvor kommet gang i forseget pé at offshore’ dele af katalogprodukti-
onens rentegnerarbejde, det sikaldte DTP-arbejde (DeskTop Publishing) pa
3. sal til Asien. Et halvt dr tidligere havde ledere og medarbejdere i
Cat/WebCorp omtalt dette projekt som spzndende, men temmelig usikkert.
Jeg vidste at ledelsen i lobet af det sidste ars tid havde etableret partnerskab
med en storre Asiatisk marketingsvirksomhed, etableret et nyt selskab,
GraphicCorp, i hovedstaden i det aktuelle land og dernast stablet en prove-
enhed pa benene - med to udsendte danske ledere i forertrojen og et enkelt
nationalt katalogdomzne som proveklud (katalogerne til de skandinaviske
lande). De forste mange méneder havde projektet imidlertid varet en kon-
stant kilde til uventede problemer, indviklet og anderledes myndigheds-
bureaukrati, handvarkere, der ikke dukkede op som aftalt, konstante strom-
svigt, ustabile telefon,- og internetforbindelser og for lave internethastigheder
og hyppige politisk organiserede generalstrejker, der uden varsel udelukkede
flere af de lokale medarbejdere (og hindvarkere) fra at komme pé arbejde.
Under mine forste besog i Cat/WebCorp havde ’det asiatiske eventyr’ virket
ganske usikkert og man havde derfor, for en sikkerheds skyld, kert parallel-
produktion i Danmark og adskillige gange overvejet, om man skulle droppe
hele projektet. Et par maneder senere var tingene imidlertid begyndt at funge-
re. De vaerste forhindringer syntes overvundet og de asiatiske rentegnere hav-
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de ’leveret varen’ til tiden flere maneder 1 trek. Stadigt flere af de medarbejde-
re, der havde varet dernede og undervise eller hjalpe til med det ene eller det
andet, kom tilbage med mere positive tilbagemeldinger end tidligere. Konto-
ret var pd plads, logistikken begyndte at fungere og de lokale medarbejdere
var dygtige og lerenemme. Projektet tegnede rent faktisk til at vere "baredyg-
tigt’, som bdde Rene og Ole formulerede det. S4 udover de praktiske udfor-
dringer, der fulgte 1 kolvandet pd et samarbejde med kolleger 8000 kilometer
vk, var stemningen omkring projektet nu ogsa ganske anderledes. Ledelsen
troede nu pé projektet og var begejstret for de mange spandende muligheder,
der tegnede sig i horisonten, mens flere af medarbejderne for alvor begyndte
at bekymre sig om tingenes retning. DTP-arbejdet var pa vej ud af huset og
mange af Cat/WebCorps rentegnere var si smat pa vej over i andre selskaber
eller helt ud af butikken. Og i kantinen snakkede man nu i krogene om,
”hvem der mon stod for skud”.

Fa maneder inde i mit samarbejde med Cat/WebCorp var en rakke stor-
re forandringer for alvor i stobeskeen i Cat/WebCorp. Projekter der pd man-
ge mader - i lobet af mine nasten 2 ar i Cat/WebCorp - zndrede virksomhe-
den for ojnene af mig pa ganske radikale méder. Forst og fremmest var der
naturligvis samarbejdet med storkunden Visco og mit forseg pa at forstd
denne komplekse dynamiske storrelse. Dernast var der projektet om offsho-
ting - forst af dele, siden af alt Cat/WebCorps rentegnerarbejde. Dernaest ma-
ske ogsi dele af systemudviklingen og miéske ogsd dele af mailer- og banner-
produktion. For som Ole formulerede det: ”’Jo mere jo bedre” og ”Kan de
lave kataloger, kan de fandeme ogsa lave internetbannere”. Dengang var ot-
dene blot en interessetilkendegivelse og ikke en indstilling, han i ovrigt luftede
i det abne. Da jeg et par mineder senere vendte tilbage kunne de fleste af
medarbejderne dog lese skriften pa vaggen og snakken og en trykket stem-
ning var begyndt i sprede sig i huset. Her diskuterede man dog ogsa to andre
nye projekter. For det forste det CMMI-certificerings projekt, Rene og Ole
havde besluttet sig for at swtte i vaerk. For det andet ideen om at generalisere
erfaringerne fra Visco-share i et selvstendigt nyt produkt, Brandshare.
Brandshare henviste til den samarbejdsform og forretningsmodel, samarbej-
det med Visco havde udviklet og var organiseret omkring. Samarbejdsformen
havde vist sig succesfuld — ogsd i samarbejdet med andre kunder. Ledelsen
havde derfor fiet den ide, at Viscoshare-systemet kunne betragtes som et
selvstendigt produkt, Brandshare, der kunne szlges til virksomheder, skaffe
nye kunder og samtidig pracisere og synliggore Cat/WebCorps satlige kom-
petencer og kendetegn. Den ide, var der nu kommet skub i, men hvorfor ikke
ogsd udvikle det nye produkt i Asien? Det la jo lige til hojrebenet, nar man
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alligevel havde etableret kontakter og faciliteter dernede og lonningsniveauet i
ovrigt 1a pa 10 % af det danske. Det kunne maske ogsa dbne nye markeder og
derved sikre nye arbejdsopgaver til de fyringstruede?

En hyggesnak med Emilie

Mine to ar i Cat/WebCorp har budt pa utallige samtaler og oplevelser. Nogle
stak gjeblikkeligt ud og blev ivrigt nedfeldet og vendt og drejet pd de narme-
ste papirslapper og i lengere passager i mine notesboger. Andre oplevelser
sank hurtigt mod glemslen, men dukkede pludselig op i min erindring halve,
ja hele ar efter de fandt sted. Det interessante 1 arbejdet med mit materiale og
min segen efter de relevansstrukturer, pa hvis baggrund visse ting métte med-
tages og andre kunne udelades, var bl.a. hvordan tingene ofte byttede plads:
de centrale begivenheder med de perifere, de vigtige med de knap si betyd-
ningsfulde.

En af de oplevelser fra Cat/WebCorp, der startede som perifer, men si-
den viste sig vigtig, stammer fra en dag 1 kantinen, hvor jeg tilfeldigvis var
faldet i snak med keokkenchefen, Emilie. Det var kort efter frokost og for den
nye rygelov. S4 Emilie og jeg ned en cigaret sammen, mens hun nysgerrigt
spurgte ind til mit foretagende og jeg til hendes. Jeg kan ikke huske de pracise
indledende ordvekslinger, men pludselig var bindoptageren fremme. Det
hang vist sammen med, at jeg, ifelge hende, havde interviewet ”Gud og hver
mand” nede i kantinen og jeg derfor fik den indbildske ide, at hun muligvis
folte sig lidt overset. Sa frem kom den.

Emilie har varet ansat lige siden Cat/WebCorp og detes store partner
rykkede ind i Heraclitus huset. Alle kender Emilie. Hun virker vellidt og lag-
ger ofte ore til medarbejdernes frustrationer. Og hun er glad for sit arbejde,
selv om hun synes huset har @ndret sig meget. I dag er det “mere business og
mere stramme linjer og nu skal vi altsd tjene nogle penge, piger og drenge”,
som Emilie formulerer det.

Ved en tidligere lejlighed havde Emilie ved et tilfelde antydet for mig, at
alt det med husets vardier, de mange ophengte slogans, indferelsen af udvik-
lingssamtaler, de mange organiserede fallesrejser og sociale aktiviteter oprin-
deligt udsprang af en gryende utilfredshed blandt medarbejderne. Det hele
startede — uddybede Emilie - med at der var en enorm vzkst i huset og vist
ogsd skete noget med de mader, de arbejdede pa ovenpd”. Jeg kunne selv
forbinde disse formuleringer med den vakst, der fulgte i kolvandet pa om-
legningen af Viscos katalogproduktion fra separate nationale projekter til en
mere ensartet produktion ud fra Mastermodellen. Det var den samme perio-
de, hvori der ifelge Ole for et par ér tilbage opstod behov for ’klare opgave-
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beskrivelser og indkerings- og introduktionsprogrammer til de nyankomne’,
hvorfor man samtidig begyndte at fravalge visse opgavetyper, for at koncen-
trere sig om husets ’kernekompetencer” de kompetencer samarbejdet med
Visco syntes at udvikle sig pd.

Som Emilie formulerer det, var der ”gang 1 den dengang. Man begyndte
at nedlegge afdelinger og fyre medarbejdere og fi nogle helt nye typer ind i
huset,” samtidig med at: ”mange af de gamle begyndte at murre i krogene. 1k-
ke mindst rentegnerne”. Jeg genkender noget af historien fra en tidligere
samtale med én af dem, kort efter hun var blevet fyret. Hun fortalte, at det
faktisk var OK, fordi selve arbejdet, siden hun startede 1 2003, var blevet sta-
digt mere kedeligt. Det var blevet “mere og mere ensartet, ikke-kreativt og
samlebdndsagtigt.” Det projektteams hun oprindelig sad i var med hendes
egne ord: “blevet splittet ad. Nu sidder jeg sammen med alle de andre renteg-
nere, hvilket ogsa er hyggeligt nok. Vi har jo meget til felles, men faktisk ikke
sd meget rent opgavemaessigt, vi samarbejder om.”

Der var en masse rod, kaos og frustration dengang, sa der var ’behov
for at genskabe den gode stemning”, fortsetter Emilie og forklarer, at det var
den bestraebelse, der forte til nedsattelsen af det sdkaldte Corprid, der fandt
pa alt det nye med vardipapirer, slogans, fellesaktiviteter, MUS-samtaler
m.m.. Mens Emilie forteller, kommer hun pludselig i tanke om en sjov hen-
delse. Den handlede om dengang mange af medarbejdernes frustrationer
kortvarigt blomstrede op igen et drs tid senere. Det skete i forlengelse af en
pludselig konfrontation mellem Ole og de ansatte i Corperate Service (recep-
tion, kokken, administration).

Ole havde sammen med mange af mellemlederne varet med til at ud-
forme virksomhedsbeskrivelser, verdipapirer m.m. og han havde samtidig ka-
stet sig over at skabe klarere strukturer og opgaveforstielser. For ham invol-
verede den opgave en klarere opgave- og kompetencemessig fokusering i
virksomheden, men ogsd en gennemgang af hver enkelt afdeling og projekts
strukturer og rentabilitet. Der skulle ”’skaeres pa fedtet” — bade organisatorisk
og okonomisk, bl.a. sd der ogsd blev rad til de nye sjove men dyre sociale ak-
tiviteter og rejser. Det var et af disse besparelsesprojekter — denne gang rettet
mod maden i kantinen -, der resulterede i lidt af en konfrontation. Emilie gri-
ner lidt, da hun fortzller om episoden.

Det var vel halvanden ar siden. Det var simpelthen det helt store samtaleem-
ne, fordi Linda, min barselsvikar dengang, hun gjorde kort proces og si da-
gen efter sa ’bom”, sd var der ikke noget. Hun tog Ole meget bogstaveligt og
det tror jeg, tog ham lidt pa sengen. Han havde sidan ment gradvist, men
hun er sadan meget kontant og hun troede bare: #a men det er vel fra dag one. Sa
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det gjorde hun. Sa var det sidan noget med nogen halve bananer og noget
abemadagtigt noget ikke. Og folk de hylede og skreg. Og hun stod bare og
sagde: gd op og snak med Ole. Det er ham, der bar bestemt det. Og Ole, han ringede
sd hjem til mig og nermest grad i telefonen ikke: hvad er det for noget og ved du
noget om det 0g? Jeg var helt ammehjerneagtig og sagde, at det vidste jeg jo ikke
en skid om, andet end at jeg havde sagt: s@ lad os skare det rugbrod vek. Hun
skar ogsa benhardt ind til benet. Det var sidan lidt sejt at komme tilbage og
fa udleveret 5 ingredienser og sa: ver lige kreativ med det der. Og der var en mas-
se redelighed med, at sa ville nogen have szrordninger. S var der fandeme
rivegilde ikke. Sa blev de andre sure. Ogsa fordi det er jo en del af deres lon.
Det er jo en underlig branche, den her reklamebranche. Al den her lekre: gud
bvor far I lekrker frokost og Gud hvor har I nogle lekre ture og alt det, det er faktisk en
del af deres lon. De sidder jo tit og overarbejder herinde helt vildt. Det fir de
jo ikke lon for. Sa pa den made, kan jeg godt forstd. Det ville jeg da ogsa bli-
ve sur over.

Da jeg netop har spist endnu en fantastisk frokost, sporger jeg Emilie, hvor-
dan al den gode mad kom tilbage. ”Det gled ud i sandet”, svarer hun og fort-
saetter: ’Ikke sa forfaerdelig lang tid efter startede Asien-ideen op og si lige
pludselig er det jo noget andet, der korer.”

Skjulte sammenbange i mylderet

Det kan virke besynderligt at starte en fortelling om organisatoriske ud-
viklingsdynamikker med en sd umiddelbar perifer begivenhed som et bespa-
relsesprojekt pd kantinemaden. En begivenhed, der hurtigt gik i sig selv og
kun de ferreste i dag husker. Det gjorde det i hvert fald for mit eget ved-
kommende. Senere gik det dog op for mig, at begivenheden - sa snart jeg be-
gyndte at dvale ved den, bevage mig ind i den og rundt om den - viste sig at
have betydning for de senere udviklinger, og at den i forlengelse heraf pegede
bide pa partikulere og almene trak omkring, hvordan Cat/WebCotp syntes
at udvikle sig. Ikke fordi ‘madhistorien’ var arsag til det, der siden fulgte, men
fordi den fik mig til at genlese dele af min empiri pa nye mader; ud fra en
opmarksomhed pa sammenhzange, jeg tidligere havde overset. Der var faktisk
vigtige forbindelser mellem denne mad-affere og det forhold, at
Cat/WebCorp to ér senere havde partnerskaber i Asien. Det er bla. det, vi
skal hore om i dette kapitel.

Nir Emilie fortsat husker affeeren med madbesparelserne, hanger det
ikke kun sammen med, at den gav anledning til et ramaskrig blandt medarbej-
derne i huset. Det haenger ogsd sammen med, at konflikten omkring besparel-
serne pd maden 14 i forlengelse af en proces, hvor enhver udgiftspost i huset
var blevet endevendt. En proces, der i dag er et tilbagevendende indslag i
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Cat/WebCotp. Ogsi i ’Corperate Service’. Og si alligevel ikke helt p4 samme
made her, som alle andre steder. Emilie fortsztter:

- Det var jo klart, vi syntes jo ikke, det var fedt vel. Ogsé fordi Oles forgen-
ger var en skide skon mand, som havde sidan et mere personligt.. han var
bedre til mennesker. Ole er god til tal og fred vare med ham, men han er ikke
skidegod til mennesker. Og nogen gange far han sagt tingene pa sidan en lidt
forkert og brovten made, sa man tenker Ah! S har det maske den lidt mod-
satte effekt og det var lidt det, der skete. Han fik det store stempel med, at
det var ham, der var det store rovhul. Alle elskede at hade ham. Det er s giet
lidt i sig selv. Han kom jo ogsd ind og skulle bevise sit vard og alt sidan no-
get. Men det er meget sjovt. Da Ole ville lave personalebesparelser hernede,
sagde Benny (Emilies chef) bare, at sd kunne han fyre ham. Jeg ved Rikke i
receptionen havde sagt det samme, at skulle de fyre en, kunne de fyre hende.
Og jeg har det ogsd sadan, at skal de spare penge, jamen sa fint, si er jeg bare
gaet. Det gider jeg ikke. Det er jeg for god til... P4 den mide er det en helt
anden kultur. Det er maske ogsd detfor, vi har haft ret mange sammensted.
Vi holdt ogsa sidan nogle moder, hvor vi hed sidan ”Corperate service.” Det
er vi blevet til nu. Det er sidan, det er blevet pakket ind i en masse flotte ord
i stedet for at sige, altsd mad, vicevert, reception og sidan. Sa fik vi sidan et
opleg, hvad vi ku’ gore og hvad vi selv synes. Altsd narmest en coachingmo-
del nedover. Det er ogsa detfor, det er sidan lidt.... (Emilie laver en skor gri-
masse). Ole holder ogsd medarbejdersamtaler med os ikke. Det er jo lidt en
joke, fordi han aner ikke, hvad jeg laver vel. Og han kan slet ikke forstd os og
det er jo fint nok, han gor det og jeg tror ogsa, han har indset med tiden at:
Ok, ja ok. Det er bare sadan lidt skagt: vi gor det for at gore det-agtigt, ik’. Jeg vil gerne
veere en moderne forretningsmand og sadan er moderne ledelse! Og det er da ogsa fint,
men det virker maske bare ikke. Det er mere komplekst i det her hus. Der var
virkelige kampe. Jeg var heldigvis forskanet for det varste, men det var virke-
lig sidan til de der moder, vi havde med ham, folk havde skjold med og sa-
dan noget.

- I snakkede sammen inden moderne?

- Ja det gjorde vi: Nu gir vi ham eddermaneme én pa. Det der, skal han ikke ha igen-
nem og.. ja det gjorde vi. Si var vi lige sidan ude i gangen: Na skal vi prove at hi-
ve nogle penge ud af ham i dag eller, hvordan kan vi gore det og hvis nu ban begynder pa
det der igen, sa ma vi sta fast. Si blev han ogsa bledere og blodere med tiden ik-
ke. Gudskelov. Men det er sgu mzrkeligt. I dag er der mange herinde, der fo-
ler sig rimelig truet pd deres arbejde i forhold til Asien. Det har vi ogsa kunne
marke hernede. Der er mange piger, der har siddet hernede og spist frugter
og reget mange smoger og sagt hvad nu? og sidan noget. Men de ser slet ikke
pé det som os. P4 den made er det ogsa en meget sjov branche fordi, det er
bare pd med albuerne og Sd &orer vi! ikke. Sadan er det ikke i kokkenbranchen
og administrationsbranchen. Der passer man pa hinanden og vi kan slet ikke
forstd dem. Vi tenker: Gud hvor er det dndssvagt, det de gor. F.cks. at de ikke star
sammen. Eller vi griner lidt eller synes at Ole er langt ude. Det med Asien, jeg
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tror simpelthen, det er noget med at turde. Der er mange af dem, der ikke tor
at snakke om det med hinanden.

Nir Emilie kan more sig lidt over den gamle madhistorie, er det ikke kun for-
di hun husker medarbejdernes Ramaskrig, da den gode mad midlertidigt for-
svandt og Ole matte ’krybe til korset’. Det er ogsd fordi historien markerer en
vigtig forskel mellem Oles og Emilies perspektiver pa den fzlles hverdag og
mellem Emilies og mange af de andre ansattes tilgang til deres arbejde og dets
forandringer. Emilie taler om "Dem og os’ og kommer ind pé interessekon-
flikter mellem ledelsen og “os hernede” og hun studser over den store for-
skellighed hvorved disse interessekonflikter forstis og handteres af de ansatte
i kekken og administrations-branchen og de ansatte i reklamebranchen. Os
og dem; ”0s”, der “passer pa hinanden” og de andre, hvor det bare er pa med
albuerne og 7’sa kerer vil”. Emilie finder det komisk, at reklamefolket som
hun kalder dem, laver ramaskrig over besparelser pa den gode mad, men ikke
over trusler om fyringer, nedleggelser af arbejdsopgaver, outsourcing af pro-
duktionsenheder m.m.. Som Emilie selv formulerer det:

Men man kan jo sige én ting, det er jo meget sjovt med f.eks. Cat/WebCortp.
De har en masse intentioner. Det er jo en ung kultur. Og de har provet alt
muligt meerkeligt, fordi jeg har virkelig grinet. I restaurationsverdenen, der er
det bare keft trit og retning. Det er de grimme gloser, der korer: Kan du ikke
Ii” lugten, sd kan du sgu skride ikke, ogsa uden din lon osv. Si det er meget
sjovt med, at de i forlengelse af al balladen, sd havde de alle de her moder og
sd skulle de have morgensang og sa lejede de et klaver og sd sad Peter og spil-
lede og legede Sigurd Barrett ovre ved klaveret og der er ikke nogen, der si-
ger: Aj det gider vi simpelthen ikke! Det er bare sidan (Emilie griner). De har
provet sadan en masse sjove ting. Sa skulle de ud pa filmskolen og videofilme
deres frustrationer. Sa havde de filosoffer inde og tale om glede. Det med
Corp-ridet, der dengang blev nedsat, det var ogsd sidan noget med at skabe
glede, engagement og fest, ogsa lidt oven pa alt det her: vi skal spare-agtige
noget! N4 men sé skulle der komme lidt mere humer, fest og glede og ledel-
sen skrev nogen vardinormer og nogen forskellige statements, de sidan kla-
skede rundt ikke. Og det var siadan lidt.. folk tog ikke det hele alvorligt. Men
det er virkelig et sjovt hus og si er det rigtig fedt, nir man kan std og vare
blindtarmen herude. Jeg behover ikke tage del i det vel. Jeg kan bare se det
teater, der foregir engang imellem. Tenke Puha eller Gor man sadan? Det er
meget sjovt og skagt, hvordan det foregar ikke? Altsa jeg synes sidan set, det
er fint nok, men jeg synes ogsd, det er lidt morsomt. For det er sd helt vildt
anderledes end der, hvor jeg kommer fra.

Emilies udtalelser rejser interessante sporgsmdl til moderne arbejdsliv og
hvordan vi forstar det. Tilsyneladende er der ganske forskellige tilgange til,
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hvordan man hdndterer hverdagens udfordringer og forseger at sikre ens eg-
ne handlemuligheder og arbejdsbetingelser 1 organisationer. Emilie erkender,
at der 1 kokkenet er tydeligere hierarkier og ansvarsfordelinger, en hardere to-
ne og indimellem langt barskere mader, at fyre folk pa end i resten af huset.
Men hun understreger, at disse handlemader, der for reklamefolket kan synes
foreldede og gammeldags, handler om andet end mere end blot forzldede
autoritere samversformer. De er ogsa vaever ind 1 forstdelser af, at der er inte-
ressekonflikter 1 en virksomhed, hvorfor man indimellem ma std sammen og
tenke og handle kollektivt, hvis man skal have en chance for at hindtere de
udfordringer, man konfronteres med og sikre rimelige arbejdsbetingelser og
handlemuligheder. I modsaxtning til reklamefolket er Emilie og ‘dem i Corpe-
rate’ endda tydeligvis bide bedre forberedt pa og rustet til at hdndtere “sidan
én som Ole” og hverdagens kroniske besparelseskrav. Det synes Emilie er en
sjov kommentar til reklamefolkets energiske forsog pi at etablere fellesska-
ber, opfordre til mere ligeverdige samvars- og kommunikationsformer og
efterlyse selvstendige kreative medarbejdere, der keemper for deres ideer. For
Emilie understreger den lille madhistorie og hendes mange samtaler med be-
kymrede rentegnere og grafikere, at der naturligvis ogsa i en moderne front-
lobervirksomhed som Cat/WebCorp er sociale konflikter og interessemod-
setninger i spil. Hun konstaterer derfor med en vis undren, at mange af med-
arbejderne tilsyneladende ikke tenker tingene sidan og at de til trods for
deres store fokus pd selvbestemmelse og autonomi synes at mangle redskaber
til at kempe for netop disse normer og vardier.

Emilies fortalling handler om interessemodsaxtninger i huset, der synes
at glide ud af optikken pd 2 og 3 sal. Forskellene involverer divergerende op-
fattelser af arbejdslivets udfordringer og mdderne, de kan hdndteres pa. Alt
dette skal vi hore meget mere om. Fokus er dog i forste omgang pd hvordan
og hvotledes tingene i Cat/WebCortp udvikler sig. Det et derfor andre poin-
ter, der forst skal fremhaves, nemlig hvorledes den lille madhistorie synes at
vave sig ind 1 den bredere udviklingshistorie.

Fra konflikter til dilemmaer og tilbage igen

Uden jeg dengang vidste af det, havde Ole i et tidligere interview berort oven-
stdende haendelse. Nu slog det mig, at det maske ikke var sa overraskende, for
som Emilie videre forklarede, var der en lang periode i kolvandet pd mad-
episoden, hvor Ole fik det store stempel med, at det var ham, der var det
store rovhul. Alle elskede at hade ham.” For Ole var den omtalte begivenhed
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derfor betydningsfuld. Og en begivenhed, der fik ham til at efterlyse andre
ansvarsomrader og arbejdsopgaver.

Ole blev oprindelig ansat til at skaffe nye kunder, men kort efter hans
ansattelse stod Cat/WebCorp midt i omfattende forandringsprocesser og ud-
fordringer, samtidig med at den tidligere personaleansvarlige blev fyret midt i
processen. Et drs tid efter sin ansattelse overtog Ole derfor ogsa opgaven
med at fa lidt skik pd virksomhedens budgetter og strukturer, samt ansvar for
personalepleje, medarbejdersamtaler m.m.. Forstnevnte opgave opfattede
Ole som et spendende projekt. Det passede godt til ham, for med hans egne
ord kunne han:

simpelthen ikke lade alt sadan noget ligge. Og jeg tenker mere pd de menne-
sker, der skulle sidde og operere i det der lort ikke. Jeg kunne ikke lade vare
med at tage det op. Og det vil sige at allerede kort tid efter jeg blev ansat, sa
lavede vi et strategiforlob, som endte i nogen af de sites her, du si forleden:
med Effektiv kreativitet og Vardierne og Vejen dertil og Huset vi bor i. Du
kan simpelthen ikke vokse en butik hurtigt nok og holde kvaliteten og tjene
penge, hvis du ikke har satans godt styr pa det der. Du har ikke en chance.

Arbejdet med disse forhold passede godt til Ole. Det var dog noget andet
med ansvaret for personalepleje og medarbejdersamtaler. Ole kom fra et di-
rektorjob 1 en virksomhed, hvor han ofte havde haft sovnbesvaer og ondt i
maven. Ifelge ham selv ikke mindst fordi han “var alt for felsom overfor,
hvad medatrbejderne sagde og gjorde.” Han havde derfor lovet sig selv, at han
ikke leengere ville have:

datlig mave og samvittighed over én eller anden personalemzssig konflikt,
som jeg alligevel ikke kan lose, fordi jeg hele tiden stiller sporgsmalstegn ved
mig selv og Pyha og Ja det er ogsd rigtigt! Sa bliver vi bare nedt til at skilles, men
det er bare ikke mig der gar. For det er min butik. Og det kan lyde en lille
smule barsk, men hvis man skal have tingene til at fungere i en presset hver-
dag, si er det fandens vigtigt at komme nogen af de der ting til livs, for hvis
der er noget, der kan give darlig mave, sa er det sure og utilfredse kunder og
medarbejdere. Det kan der vare 10.000 gode grunde til. Og der er en masse
af det, der maske ogsa skyldes dig og din personlighed. Men hvis det i nuet
ikke er tilfredsstillende for den her medarbejder, si mad han bare forsvinde. Sa
det far en anden konsekvens nu, end det gjorde dengang. Der rendte jeg
rundt om den varme grod vasentlig lengere og det gjorde, at jeg fik ondt 1
maven, men det gjorde ogsé at medarbejderen fik ondt i maven og det gjorde
at hele organisationen var sidan lidt: hvad fanden er I egentlig for nogen? Du ved,
man forventer jo af en direktor eller en ledelse, at de kan treffe nogle beslut-
ninger, ogsd dem, der er ubehagelige; at man kan komme med nogen klare
udmeldinger og sidan noget og det smuttede maske lidt engang imellem. Det
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var siddan noget fole, fole, fole hele tiden. Jeg havde jo aldrig nogen sinde
provet det for.

Oles erfaringer fra hans tidligere direktorjob er en del af Oles historie. Det
gelder ogsa det forhold, at han slutteligt blev fyret meget pludseligt, fordi
virksomheden blev opkebt og de nye ejere, med hans egne ord, ikke mente
han var ”tough nok” og ”velbevandret nok i sddan et game som det her.” Det
er en medvirkende drsag til, at Ole virkelig vaerdsztter de smarte teknologiske
workflow-engines Viscoshare og Workbook, der ifelge hans egne ord mulig-
gor en vis “selvregulering” blandt medarbejderne. En slags overgang fra di-
rekte kontrol og supervision til muligheden for selvregulering gennem udde-
legering af personaleansvar og kontrol over de teknologiske kontrolfunktio-
ner. Det giver ferre bekymringer og bedre nattesovn. Alt dette forsvandt dog
igen i tiden omkring ’madhistorien’ og det blev ikke bedre, niar Ole sidenhen
skulle ned og forhandle len og arbejdsvilkir med ”dem i Corperate”. Som
Ole forklarer i et af mine indledende interviews med ham:

- Du ved, jeg har enormt svart ved at holde moder for Corperate . For ved
du hvad, det er kraftstejlemig kedeligt at sidde med den ansvarlige for kanti-
nen og med den ansvarlige for receptionen og for intern IT og for vores fi-
nansfolk. Det er rovsygt. Det er bare.. ahhh, jeg orker det nasten ikke. Det er
helt andre typer af mennesker. Det har jeg svart ved at hive mig op til. Og sa
bliver det ikke til s4 meget. Men jeg griner ikke mere end, at nu skal jeg snak-
ke med Akerberg og Rene om det pi mandag, for jeg gider det ikke. Jeg gider
det simpelthen ikke. Vi bliver nodt til at finde en losning pa det. Fordi du bli-
ver kort ned i tempo. Det bliver sidan noget ligegyldigt noget. Jeg ved godt,
det ikke er ligegyldigt. Men det bliver sidan noget ikke-vaerdsat noget og det
betyder noget, at man er et sted, hvor man bliver vardsat for det, man laver.
Men der er ikke noget mere utaknemmeligt end at fi ansvaret for intern IT
og reception og kantine vel. (...) Der ligger simpelthen ingen anerkendelse.
Det er ogsa det. Jeg forstir ikke hvordan fanden, de kan holde ud at sidde
nede i receptionen eller et eller andet sted. Fordi de far ikke anerkendelsen.
De far virkelig ikke noget?

- Er de med p4 sidan en tur til Island?

- Ikke en skid. Intern IT er med og vores regnskabspiger tager med, men re-
ceptionen og kantinen, de passer sig selv. Det er mit job. Jeg burde tage dem
med. Men jeg gider simpelthen... jeg kan slet ikke overskue, hvis jeg skal sidde
én eller anden weekend, sammen med... hold kaft mand. Det kan jeg ikke.
Det kan jeg simpelthen ikke. Det er ogsd derfor, jeg skal ud af det. For jeg er
ikke.... Jeg har ikke temperament til det. Der skal én ind med et andet tem-
perament og som synes, det er hyggeligt og som synes det er skagt og som li-
gesom siger: det her, det er mit projekt. (Ole sukker). Sd er der sidan noget
leveranderforhandlinger ikke. Vi drikker kraftedeme 70.000 liter vand herinde
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om dret. Og du ved, for var det Evian vand til 4,5 kr. stk. Nu koster kurvand
1,87. Tror du lige, det er mange penge, vi sparer der? Jeg tog samtlige leve-
randorer til hele huset. Gik hele lortet igennem. Alle dem som havde sendt os
en regning pa over 25.000, dem tog jeg et mode med. Sa ringede vi og sagde:
Vi betaler for meget og det vil vi ikke. Og frem og tilbage. Det er taxa selskaber.
Det er rengoringsselskaber. Det er mad, kildevand, kaffe. Det er hele lortet.
Sa kerte jeg alt det der leverander-noget igennem, Lige fra ADSL og telefor-
bindelser og rend mig i roven. Sidan noget synes jeg er skide skagt. Det bli-
ver man da ogsa klogere af og det er uhyggelig mange penge, du kan spare.
Jeg tror, vi har sparet, bare pa dén lille finte ikke, der sparrede jeg maske 2 —
2,5 million. Mere: 2,5 -3 million om aret. Der er altsd lige s mange penge pa
bundlinjen, som en kunde, der omsatter for 20 millioner i et af selskaberne i
huset. Men man er tilbage til anerkendelsen for det. For Rene og Akerberg,
de har kun tanke pd kunderne: Kan det swlges? Kan det markedsfores? Og den slas
jeg lidt med. Du far ikke bonuspoint for at spare koncernen for 2.5 millioner
om dret, selv om de besparelser, du engang har lavet, de kommer igen. Leve-
randererne, de kommer sgu ikke selv med en besparelse. Du skal vare pa
dem hver evig eneste dr. S render du rundt og stiller fuldstendig ublu krav.
Jamen vi bliver nodt 11l at spare. Revisorer, advokater, alt det der ogsa. Jamen vi mdi
spare 30 procent (Ole siger ordene med en beklagende mine). Det starter i fuld-
stendig kaos: Om vi er sindssyge? Og Ja, vi er sindssyge og sadan noget. Sd ender
det méske pa 20 % eller 15 %. Jeg kom jo sd ned til Corperate, som jeg plejer
at komme og siger: 17 er si og sa mange mennesker og jeg bar et mal om, at vi skal
spare 20 %. Men de der mellemledere, der sidder i Corperate service, de gik
fuldsteendig balletsko. Det var sidan! Sa sagde de: Sa siger vi gp! Altsa jeg hav-
de mode med dem, hvor jeg siger: Prov at hore her. Vi bliver nodt til at optimere vo-
res omkostninger 20 %. Og nar vi s nér ned til medarbejderne, du ved... I star-
ten siger de ikke noget. Sa ryster de lidt pa hovedet: Hvad har han gang i? (Ole
laver et mabende udtryk): Hvad jeg har gang i? Havde jeg gjort det med alle de
andre herinde, sa kunne jeg have motiveret dem til at gore det, men det ku’
jeg ikke pa den facon. Ikke her. Og Benny og hende i receptionen, sa siger jeg
til dem: Benny! — han har trods alt 7-8 mand, tror jeg, og han far sprit nyt
okonomisystem, som vitterlig sparer dem for rigtig meget tid. Det har vi set
her efterfolgende. Vi gik alle hans arbejdsopgaver igennem. Hvad laver de?
Huvad laver de? Hyor meget tid bruger de pa dét? Kan vi skare et andet sted og kan vi lave
om pa organisationen? Du ved: Hvad fanden kan vi gore? 17 ku ikke gore noget,
sagde han. S ender jeg med at sige til ham: Hvis nu du skal fyre én, hvad si? Sa
vil jeg sely sige min stilling op. Det sagde han sgu. Og det samme sagde de faktisk
nede i receptionen ikke.

- Det var du ikke vant til?

- Negj det.... Og sa gir jeg altsa lidt kold pa dem som ledere. Fordi du ved,
hvad fanden er det for en leder, som har den holdning: Det &an ikke lade sig go-
re? Puha. Men jeg har nok trykket pa nogle forkerte knapper. Det kan jeg ga-
rantere dig for. Er du rigtig klog. Og jeg synes jo til stadighed, at jeg forsogte
at synliggore det for dem. Men jeg fik jo slet ikke noget. Jeg siger jo til dem,
at for at huset her skal beholde sin konkurrenceevne, sa bliver vi nedt til at
gore noget ved det her. Og det gor vi vitterligt. Vi har et af branchens aller al-
ler hojeste omkostningsniveauer. Men modangrebet er: Jamen vi kan jo ikke le-
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vere samme service. Vi kan ikke bide skeare med én mand her og levere den service og hvis
vi ifkke gor det, sd bliver de sure oppe i huset’. Altsa forstir du hvad jeg mener? Det
var sidan en lige-for-lige ting. Der var ikke nogen, der satte sig ned og sagde:
Jamen ved du hvad, hvis nu vi lige gor sddan her. Hvis nu vi lige vender og
drejer den der lidt, sd kan det sgu godt vare, vi ku’ lave en halv mand der. De
var med pé det, indtil vi begyndte at snakke hoveder. Selvfolgelig syntes de,
det var fint, vi kan ga ud og lave leveranderforhandlinger og spare 2.5 million
pé det. Det er godt nok. Men s snart vi begyndte at kraeve noget organisato-
risk af dem, du ved. Jeg havde det lidt, sidan: sa snart det begyndte at blive
svaert og blive ubehageligt, sa bakkede de fuldstendig ud. Si gik de i selv-
sving: Jamen s fyr mig! Det sagde de!l Og jeg vil sige, den dag i dag, jeg mister
noget respekt for dem, nér de siger sidan. Sa har de kraftedeme ikke fortjent
at vere mellemledere. Det har de ikke. Det er altsa en del af det arbejde, som
jeg ser det, at vare mellemleder, det er at kunne tage den udfordring, der lig-
ger, hvis der kommer sadan et pres fra butikkens side, hvor de bliver nodt til
at spare. Og du ved: nedt til og nedt til.. ja bide-og ik’. Vi laver 40 millioner
kr. om dret pa bundlinjen ikke. S hvor meget nod er der? Der er jo ikke an-
den nod end, at det er besluttet, at man vil gore noget ved det. Unibank og
Nordea, de laver 10 milliarder. Men de gor det ogsa. A/ gor det. Sa hvor
meget forklaring kan du lave? Det er jo altid nemmere, hvis virksomheden la-
ver 2 skave ikke og der er rode tal. Jeg har godt kunne forklare det overfor
alle vores egne folk det her, selv om vi ogsd laver rigtic mange penge pa
bundlinjen. Men dernede.. det var svart, det kan jeg love dig. Til forskel fra
de folk, vi har. De tenker pa butikkens skonomi. Det gor de der andre ikke.
Det er statsfunktionzrer og jeg savner noget mere: Nu skal vi kraftedeme tune
den her butif. Den holdning savner jeg. Jeg savner nogen, som siger: Nu skal
Jeg satanademe sorge for at det er den. Det gen har de mennesker bare ikke. Det
gen har de andre. Og det er jo sadan nogle ting, jeg modte. Det er ikke skagt
ikke at have den mest toptunede. Det er siadan lidt, du ved: Na hvad laver du? -
Jamen jeg kommer derovre fra. - N, hvordan gar det nede i jeres okonomiafdeling? - Da
da’. Det er ikke fedt. Jeg vil have det skal vare sidan, jeg kan komme ned og
sige: Ved du bhvad, vi har den mest toptunede okonomifunktion i hele branchen. Kender
du ikke det? Jeg er ikke stolt over det.

- Kan du fortzlle lidt mere, hvad handler det om; hvad si, nir det hele er
blevet top tunet?

- S3 skal vi bare blive ved. S4 skal vi bare blive ved.

- Men hvorfor, hvad skal det bruges til, er det konkurrenceevnen, du taler
om?

- Jeg taler ogsa om konkurrenceevnen. Der er ingen tvivl om, det giver dig
konkurrenceevne, men det er ogsd meget en folelse.
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Fra kantinen til Asien — hindtering af subjektive dilemmaer

I ovenstiende passager stoder vi pa en rekke forhold og sporgsmal, der er
vanskelige ikke at kommentere pa. Ikke mindst hvad angar den omtalte kon-
flikt mellem Ole og ’dem i Corperate’ og den konfliktualitet og de marginali-
seringsprocesset, denne historie vidner om. Jeg vil dog nedenfor holde fast i
nogle enkelte pointer, der vedrorer mad-afferens betydning for virksomhe-
dens udvikling. For dernzst at vende tilbage til nogle af de lose tride, inden vi
gar videre.

I uformelle samtaler med de forskellige ledere og ansatte i huset havde jeg
flere gange spurgt ind til, hvordan ideen om outsourcing i grunden kom pa
banen i Cat/WebCotp. I de officielle forklaringer gav projektet umiddelbart
sig selv. Der var tale om en rationel ledelsesmessig disposition, der gjorde
virksomheden mere konkurrencedygtig. Det var sidan, de fleste af medarbej-
derne beskrev tingenes udvikling. Som en af mellemlederne, Peter, meget ka-
rakteristisk beskrev projektet, var der tale om et ’begavet naturligt traek ud fra
rettidig omhu”, idet:

man har jo taget alle de lavlensjob, alle de trivielle jobs og outsourcet til lav-
lonsomrader. Nu begynder man pé neaste bolge, kan du sige. (...) Og sa hand-
ler det vel bare om, hvor hurtigt rykker det og sidan. (...) Jeg ser det som helt
naturligt, at nu er turen bare kommet til reklamebranchen. Og si er det jo
sjovt at se, at vi som bureau betragtet bare har varet lidt lengere fremme i
bussen end de andre.

Peters udtalelse illustrerede en udbredt holdning i Cat/WebCorp til, hvad
outsourcings-projekter drejer sig om. Beretningerne i Cat/WebCorp om det
konkrete projekts begrundelser var da ogsa forholdsvis enslydende. Projektet
minimerede lonomkostningerne og signalerede organisatorisk udviklingstrang
og handlekraft, forklarede Rene. Og som en af de grafiske designere udtrykte
det: ”man kan jo ikke ga imod udviklingen”. Outsourcingsprojektet handlede
altsd om velkendte forhold. Hvordan det mere konkret kom i spil, blev i den
forbindelse betragtet som uvasentligt. Det er dén antagelse, jeg vil anfegte.
Efter sigende startede ideen med, at Ole en aften sad og sa TV. 1 TV-
avisen havde en dansk direktor den aften fortalt om, hvor spandende det var,
at arbejde med outsourcing og pa tvars af landegrenser og kulturer. Det var
kort tid efter Oles uheldige 'madprojekt’ og sammenstod med folkene fra
kantinen og husets ovrige ’brugere’. Og det var i den periode, Ole for alvor
var begyndt at se sig om efter nye og spandende projekter og opgaver at ka-
ste sig over. Langt vak fra det ikke-veerdsatte arbejde med husets driftsbud-
getter og det konfliktfulde sisyfosarbejde med de stivnakkede ’statsfunktionz-
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rer’ i ’corporate’. Ole var med hans egne ord pé udkig efter ”en udvej” og nye
arbejdsopgaver, der ikke alene ville vere mere spendende, udfordrende, lere-
rige og anerkendelsesvardige, men ogsd mulige at kaste sig over og ’sxlge’ til
Rene og husets ovrige partnere. Outsourcings-projektet passede som héind 1
handske. Efter tv-udsendelsen var Ole derfor blevet hjemme og havde brugt
det meste af naste dag pd at fa fat i ’ham fra fjernsynet’. Og det meste af de
nezste par uger gik med at checke op pa, hvad det mere pracist indebar “at
outsource”: hvad det kreevede og hvilke muligheder, der var for at fa hjalp og
stotte til ideen. Det var Ole, der presenterede ideen om outsourcing til den
ovrige ledelse og ogsa ham, der siden blev tovholder pa projektet. Det var sa-
ledes ogsa denne opgave Ole, kort efter det ovenfor citerede interview, frem-
hevede som drsag til, at han matte overgive ansvaret for ’Corporate’ til en an-
den.

Nodyendigheden af et forstepersons perspektiv pa praksis, men hvordan?

Det forhold, jeg ovenfor forseger at henlede opmarksomheden pa er, at out-
sourcingsprojektet i Cat/WebCorp ikke kun handler om rationelle ledelsesdi-
spositioner og besparelsesstrategier. Der er ogsa mere subjektive forhold og
interesser 1 spil. Ikke i den forstand, at outsourcings projektet kan forstds som
et individuelt foretagende. Natutligvis ikke. Outsourcingsprojektet legitime-
res, realiseres og formes pa tvars af de sammensatte tverkontekstuelle sam-
menhange, projektet lobende involverer, etablerer og pavirker. Projektet kan
derfor ikke forstds som en individuel bedrift eller rent individuelt motiveret.
Pa et helt grundleggende niveau findes der derfor ikke noget ren individuel
interesse af hive frem i lyset. Ideen til projektet - og tilskyndelsen til overho-
vedet at fa den - er pd et grundleggende niveau alerede veevet ind i feelles di-
lemmaer, formet af de ovrige deltageres perspektiver pa Oles praksis og hans
oplevelse af manglende anerkendelse og forstaelse for verdien og nedvendig-
heden af hans handlinger.

Min pointe er, at organisatoriske udviklingsprocesser ikke kan forstas
alene 1 relation til funktionalitet, markedsmaessige vilkar og konkurrencefor-
hold, men at de i hej grad ogsa ma saxttes i relation til de méder, deltagerne
subjektivt oplever hverdagens dilemmaer og modsigelser pd og forseger at
hindtere dem i og pa tvars af de praksisfellesskaber, de deltager i. Som
naevnt flere gange, er denne afhandling funderet i en subjektvidenskabelig til-
gang. Nodvendigheden af en subjektvidenskabelig tilgang udfoldes netop i
undersogelsen af, hvorledes de organisatoriske dynamikker udvikler sig i og
med subjektive handteringer af organisatoriske dilemmaer. Subjektive handte-
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ringer, der udvikler og @ndrer virksomheden og herigennem deltagernes egne
handlemuligheder. En subjektvidenskabelig optik omhandler saledes ikke en
simpel interesse for et subjektivt oplevelsesniveau. Det involverer en interesse
for, hvorledes dette oplevelsesniveau og deltagernes partikulere perspektiver
pa det konfliktuelle fxlles, udger en central del af de givne betingelser for de
organisatoriske udviklingsprocesser. De subjektive perspektiver star 1 forhold
til hinanden pa bestemte madder og bidrager dermed til at forme deltagernes
handlebetingelser og handlemuligheder. Heraf nedvendigheden af at med-
tenke deltagernes subjektive perspektiv pa den sociale praksis, der skal under-
soges. Lad mig dog starte med nogle praciseringer.

Umiddelbart kan Oles beretning om hans erfaringer fra hans tidligere di-
rektorjob laegges til rette for mere livshistoriske optikker pd og forstielser af
Oles handlinger. I forlengelse af en sadan forstaelse ligger det lige for at inte-
ressere sig for, hvorledes individuelle biografiske forhold udger ‘underliggen-
de’ men ofte skjulte *drsags- og forklaringsspor’ for menneskers handlinger og
organisatoriske udviklinger. F.eks hvordan vi ogsa ma forstd Oles handlinger
pa baggrund af hans ’fyring’ fra hans tidligere job. Det folger af ovenstdende,
at det 7&ke er det, jeg sigter til med en subjektvidenskabelig tilgang.

Nir jeg taler om nedvendigheden af at medtenke deltagernes forsteper-
sonsperspektiv pd deres praksis, hentyder jeg ikke til en interesse for biografi-
ske erfaringsspor, - eksempelvis Oles eller Emilies — der skulle have sedimen-
teret sig som bestemte personlighedstrak, der nu forklarer individuelle hand-
lemonstre og logikker. Jeg hentyder ikke til et ubevidst ’dybdeniveau’ af
tidligere erfaringer, motiver og forsvarsmekanismer, vi ma adressere, hvis vi
vil forsta deltagernes handlinger og de organisatoriske konflikters drsager. Ej
heller hentyder jeg, i kontrast hertil, til et kulturrefleksivt diskursniveau, der
ma afdakkes, sa de individuelle handle-dispositioners associationer til bredere
diskursive subjektiverings- og positioneringsstrategier kan afdekkes. Det er
noget andet, jeg vil have fat i.

Da jeg forste gang hoerte Oles beskrivelser af folkene i *Corperate’, frem-
stod de ikke besynderlige. Jeg kunne naturligvis godt se det paradoksale i, at
Oles chef, Rene, pd den ene side talte med beklagelse om ’de der onde procu-
rementafdelinger, der kommer ind alle stedet’, mens hans egen gkonomi,- og
personalechef, der sad to meter vk, tilsyneladende var hyret til at tage sig af
pracis det samme: aktive procurementprocesser i og omkring virksomheden
og dens underleveranderer. Og det blev ikke mindre pudsigt af, at Oles egen
begrundelse for denne aktivitet ikke refererede til nogen umiddelbar nedven-
dighed. Som han selv ganske @rligt formulerede det:
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Og du ved: nedt til og nedt til.. ja bide-og ik’. Vi laver 40 millioner kr. om
aret pa bundlinjen ikke. Sa hvor meget ned er der? Der er jo ikke anden ned
end, at det er besluttet, at man vil gore noget ved det. Unibank og Nordea, de
laver 10 milliarder. Men de gor det ogsd. S4 hvor meget forklaring kan du la-
ve?

Det lod umiddelbart som en beskrivelse af en selvrefererende logik i selv-
sving. En form for selvopfyldende ideologi, der virkeliggjorde sine egne ab-
straktioner. Ikke desto mindre forstod jeg udmarket Oles synspunkter og
handlepraksis. Efter netop at have tilbragt 2 -3 uger i daglig kontakt med og
omkring Rene og Ole gav disse udtalelser fin mening for mig i den kroniske
undtagelsestilstand, jeg oplevede Cat/WebCorp befandt sig i fra Oles og Re-
nes stasted. Anskuet fra Oles og Renes “lokalitet’ i det falles, fyldt med dagli-
ge mails fra Visco om nye kvartalskrav, rode salgstal, net-licitationer m.m.,
gav sidanne holdninger god mening. Hvis Viscosamarbejdet skulle fastholdes
og Cat/WebCorp overhovedet skulle ovetleve, matte kroniske besparelsestil-
tag ikke nedvendigvis begrundes i den ojeblikkelige situation, ligesom der ik-
ke syntes at vaere megen plads i dette ‘game’ til gammeldags’ medarbejdere,
der kunne finde pa at satte halene i, i forhold til en faelles kronisk *skering pa
fedtet’.

Nir jeg taler om nedvendigheden af et forstepersons perspektiv pd prak-
sis, hentyder jeg derfor ikke til et biografisk livshistorisk forklaringsperspek-
tiv. Jeg haevder ikke, at dette ikke kan vare relevant, men jeg forseger at hen-
lede opmarksomheden pé andre forhold, som savel psykodynamiske tilgange,
som kropsfeenomenologiske, eksistentiel fanomenologiske, samt rent diskurs-
analytiske perspektiver ofte ser bort fra, nemlig hvorledes enhver erfaring og
meningskonstruktion mé aktiveres i hverdagens konkrete sammenhzange, for
den far betydning, og at Oles og Emilies forskellige perspektiver pa ’det fal-
les’ netop er vavet af sidanne konkrete og aktive handlesammenhznge og
relevansforhold. Deltagernes perspektiv pa det felles er begrundet i deres
konkrete stisted i det faelles, hvorfra deres deltagelse har dets afset og hvorfra
ogsi jeg fik oje pd konkrete tilskyndelser til serlige perspektiver pd og ople-
velser af hverdagens ’kerneopgaver’, udfordringer og solidaritetsforhold. At
jeg kunne indleve mig i Oles udtalelser, hvor problematiske de end kan fore-
komme nogen, vidnede om risikoen ved at abstrahere analytisk fra deltager-
nes egne perspektiver pa deres konkrete handlebetingelser, men ogsi om risi-
koen ved at forblive ved det enkelte perspektiv og ophoje dette til “sandhe-
den”, snarere end blot en del af den. Deltagernes subjektive perspektiver pa
det sammensatte fxlles ma tenkes som noget aktivt snarere end afledt; noget
formet men ogsa formende. Og savel overskridelsen af det subjektive per-
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spektiv, som formningen af det, ma anskues i bevagelserne mellem de for-
skellige perspektiver pa det fxlles.

Pastanden om subjektive ’bevaggrunde’ kan naturligvis fortsat synes ba-
nal. Det gelder naturligvis for ethvert initiativ, at det ogsa tilskyndes af sub-
jektive interesser. Jeg haevder ikke, at jeg her peger pa forhold, vi ikke har vi-
den om. Ja faktisk er det min hensigt at pege pa forhold, vi alle udmarket
kender til. Min pointe er alene, at vi savner en systematisk made at tale om
denne velkendte erfaring pa og derfor en systematisk made at begrebsliggore
dens betydning. Nir jeg peger péd en utilstrackkelighed 1 vores vante koncep-
tualiseringer af subjektive handlinger og motiver, antyder jeg derfor ikke, at vi
har brug for at sxtte hidtil ukendte erfaringer eller realiteter pa begreb. Jeg
antyder, at vi har brug for at reificere allerede eksisterende erfaringer og ople-
velser pa en mere systematisk vis, dvs. pa mader, der synliggor disse erfaringer
og oplevelser som pd én og samme gang individuelle og fzlles; partikulere og
almene. Ikke blot kognitivt og/eller emotionelt, men ogsd materielt, kropsligt
og handlepraktisk.

Vores begreber er med til at forme vores perceptioner, handlinger og
forstielse af forhold. Det gaelder ogsd vores begreber om subjektive motivers
karakter og arsager; kort sagt vores begreber om subjekt-objekt forholdet og
arsag-virkningforholdet. Min pointe er ikke, at f.eks. mere kognitive forkla-
ringsformer ikke kan vare relevante. Jeg forseger blot at vise, at de i oven-
nevnte sammenhaxng er utilstrekkelige og i forlengelse heraf hvorfor og
hvordan, vi md medtenke deltagernes forstepersons perspektiver pa den fal-
les praksis. Det interessante er derfor ikke at identificere enten et initierende
selvsteendigt subjektivt perspektiv eller en subjektivitet determineret af felles
organisatoriske forhold. Det interessante er, hvorledes det aktuelle initiativ
udtrykker en subjektiv hindtering af falles handlebetingelser og dilemmaer,
pa hvis baggrund de falles projekter og dispositioner fremtreeder som béade
strukturelt og subjektivt informeret, mulighedsskabende og privilegerende.
Fra Oles stasted er det muligt at hdndtere dilemmaer omkring “dem i corpe-
rate” pa mader, der udvider Oles muligheder for at laere nyt og f4 en mindre
kedelig hverdag. Det er ogsi 1 denne forstand, vi kan sige, at der er subjektive,
men ikke rent individuelle forhold og dilemmaer i spil. Problemerne affodes
af felles arrangerede dilemmaer, men mulighederne for at hdndtere disse
modsztninger: de muligheder, der fremstdr subjektivt tilgaengelige, menings-
fulde og legitime, er arrangeret pa sarlige mader. Mulighederne for at handte-
re hverdagens udfordringer distribueres derfor pa bestemte og mere eller
mindre symmetriske mader.

210



Peter Busch-Jensen

Nogle ovrige refleksioner — konflikter og ny faglighed

Fokus er i dette kapitel pd de organisatoriske forandringers og udviklingers
sammensatte logik. Dette fokus tages igen op 1 naste afsnit, der barer over-
skriften ”Krisemode - anden begivenhed”. 1 ovenstiende passager stoder vi
imidlertid, som tidligere naevnt, pa en rakke forhold, der er vanskelige at ef-
terlade ukommenterede. Ikke mindst hvad angir den omtalte konflikt mellem
Ole og ’dem i Corperate’ og den konfliktualitet og de marginaliseringsproces-
ser, denne historie vidner om, men moderne managementteori ofte erklaerer
ikke-eksisterende og utidsvarende. Jeg vil derfor inden jeg gar videre kort for-
soge at folge op pé nogle af de mange lose tride og ukommenterede observa-
tioner.

Sennett skriver 1 ”Den nye kapitalismes kultur” (2006) at den fleksible
organisation kommer i problemer, hvis medarbejderne udvikler hindvarks-
maessig stolthed, idet de i sa fald orienterer sig mod arbejdsopgavens selv-
stendige kvalitetskriterier, dets fuldbyrdelse, der kraver fordybelse, kontinui-
tet og tid. Og som Sennett formulerer det, far dette betydning for deltagernes
muligheder for at yde modstand og synliggere interessemodsatninger. Pracis
denne pointe synes at udfolde sig i konflikten mellem Ole og kekkenchefen.
Den “faglighed” der fremhaves i Cat/WebCorp og de passagekompetencer,
Ole i bred forstand efterlyser, handler ikke om faglig stolthed over delopga-
vens udvikling. Det er dog netop denne stolthed, der synes at udgere et bold-
vaerk mod Oles besparelsesplaner.

Som tidligere beskrevet tilkender Sennett det konkrete skabende arbejde
ontologisk status i forhold til menneskets oplevelse af arbejdets mening. Fag-
lig stolthed handler ifolge Sennett om “det at gore noget for dets egen skyld”
(2007, s. 89). Det er dette aspekt, Sennett kalder ”craftmanship” og forbinder
med en sxtlig arbejdsetos: subjektets objektiveringer i objektet og heraf af-
fodte tilegnelse af sin omverden. Den hindvarksmassig stolthed er vigtig,
skriver Sennett, fordi ’selvdisciplin og selvkritik i sa tilfalde vil optrade pa alle
den faglige stoltheds omrider’ (ibid). Omrdder, hvor arbejdets kvalitet er et
mdl 1 sig selv, hvor dygtighed teller og taller efter en malestok, som er bade
konkret og upersonlig (2007, s. 90). Det er denne handvaerksmassighed, der
undermineres, nir forandring og omstilling bliver et mantra og det saledes ik-
ke lengere er kvaliteten af arbejdet, som er relevant, men fleksibiliteten. Nar
det ikke er kvaliteten af den mad, der produceres, der er i fokus, men vilkare-
ne for dens produktion.

Ifolge Sennett indebzrer tabet af faglig stolthed en svakket mulighed for
at treede udenfor en selv. Det er derfor Sennett anbefaler en rehabilitering af
handvarket bredt forstiet, som en kulturel vaerdi (i "Handverkeren” 2009),
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idet hindverket er frigorende i den forstand, at det engagerer den arbejdende
1 noget andet end sig selv. Det giver ifolge Sennett ”to vesentlige folelses-
messige gevinster (..): folk bliver forankret i den fysiske virkelighed, og de
bliver stolte af deres arbejde” (2008, s. 21). Det, Sennett her sigter til, er kort
sagt den faglige sans ogsa som et kriterium for modstand og kritik. Den form
for modstand og kritik, Emilie og hendes kolleger besluttede sig for at mobili-
sere og mode Oles fleksibilitetskrav med.

Sennetts analyser er en gjendbner for nogle af de dilemmaer, der folger
med det fleksible arbejde og de organisationsmader og samarbejdsformer, der
gor sig geldende i Cat/WebCotp. Tager vi et ekstra blik pd sagen synes det
dog temmelig vanskeligt og ufrugtbart at isolere de kriterier, der opstilles om-
kring arbejdets 7selvsteendige” kvaliteter. Bla. fordi det alt andet lige synes
urealistisk at forsege at ophoje den faglige stolthed til selvsteendig veerdi, uden
samtidig at medtenke de ovrige rammer, sammenhange og betingelser, ens
arbejde i Cat/WebCorp er viklet ind i. Ja faktisk er det netop denne strategi,
der synes at karakterisere bade Emilie og Oles perspektiver. Sennetts fokus pa
de kriterier, der opstilles for arbejdets kvalitet og fagliched, er dog interessant,
idet det tilbyder et godt startsted for en alternativ tilgang til de dilemmaer og
konflikter, vi er stodt pa i ovenstdende passager.

Ifolge Ole krever deltagelse i den nye okonomi en klar forstaelse af *den
okonomiske realitet og nedvendighed’, eller rettere, maske ikke en forstielse
og interesse for dens faktiske realitet og nodvendighed - den behover ikke va-
re tilstede. Det, der ma vere tilstede, er passionen for skonomiske tiltag og ra-
tionalitet; en sarlig fornemmelse og lystfelelse omkring effektivisering, der
ifolge Ole adskiller den moderne ansvarsbevidste medarbejder fra den gam-
meldags statsfunktionzr-type”. Hvad Ole forventer og anbefaler er dog i re-
aliteten ikke et fraver af faglig stolthed. Det er snarere en ser/jg faglig stolthed,
nemlig hans egen. Dvs. en faglig stolthed, der modsat at fordybe sig i enkelt-
opgavens udvikling, snarere fordyber sig 1 helhedens optimering og virksom-
hedens generelle udtryk som rationel, effektiv og optimeret. Anskuet fra dette
perspektiv, mi Bennys modstand nedvendigvis anskues som misforstiet og
uansvarlig. Ja i en vis forstand usolidarisk, idet den faglige stolthed netop ma
dbenbare sig i ens evne og lyst til at lade sig ’motivere’ og rive med af de le-
delsesmassige tiltag — “ogsa ud 1 det svare og ubehagelige”. Bennys reaktion
er derfor fra Oles perspektiv ganske usolidarisk. Ikke fordi Benny orienterer
sig handverksmaessigt mod en kerneopgave, men fordi han ikke orienterer sig
mod den rigtige kerneopgave.

Godtager vi ovenstiende lesning, synes Oles argumentation pi sin vis at
vende sig mod den selv samme logik, hans egen argumentation er funderet i:
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ikke m0d den faglige stolthed, men mod en snaver faglig stolthed, der overser,
at det enkelte perspektiv og faglig stolthed som sadan ikke kan isoleres fra
hensynet til det felles. Ogsa Oles eget perspektiv kan dog 1 sagens natur siges
at udgore et partikulert og snavert perspektiv pa det falles.

Faglighed og ideologisering

Det er et velbeskrevet forhold indenfor den sikaldte beslutningsteori (March
1995, Kreiner 1995), at problemlosning og beslutningstagen i organisationer
ofte prages af utilstrakkelig adgang til information, upracise skon, tilfeldig-
heder, mangelfuld kendskab til konsekvenserne af handlinger og sparsom tid
til at undersoge alternativer, effekter og risici osv. (March 1995, s. 90). Denne
erfaring har formentlig varet velkendt lenge inden den blev formuleret teore-
tisk 1 rationalisme-kritiske organisationsteorier. Og det udger formentlig ogsa
en del af forklaringen pa, hvorledes styrkede oplevelser af kompleksitet, usik-
kerhed og uforudsigelighed kan medfore en oget ledelsesmassig interesse for
at formulere normer, vardier og regler, der gor det muligt at styre lidt af myl-
deret ved at formulere nogle forhandsbestemmelser, som de deltagende par-
ter forpligter sig pa (i politisk organisationer: f.eks en grundlov. I ekonomisk
organisationer: en ansxttelseskontrakt eller et formuleret verdisxt, der intro-
duceret og gentages rituelt i samtaler, der vedrorer ens deltagelse).

Som det ogsi skete i Cat/WebCorp, efter drastiske forandringer, om-
struktureringer og fyringsrunder, kan formuleringer af visse “grundlovsbe-
stemmelser” (af f.eks. et Corprad) tenkes at atboje nogle af konsekvenserne
af begrenset rationalitet og information, ligesom en skarpet oplevelse af
usikkerhed og uforudsigelighed kan tilskynde virksomheder til at inkludere
stadig flere padagogiske og psykologiske aspekter, normer og vardier i disse
“forhandsaftaler”.

Ifolge mange forskere (se f.eks. Deetz 2003, Casey 1995, Salamon 2007)
er det en tendens, der ogsd abner op for mere ideologiske toninger af arbejdet
1 organisationer. Og som beskrevet ovenfor synes Ole netop at udtrykke en
sadan ideologisk toning af arbejdsforholdet. At ogsa Oles eget perspektiv 1
sagens natur kan siges at udgere et snxvert og partikulert perspektiv pd det
feelles, er netop det, konflikten ggsé handler om. Forholdet slores dog af, at
Ole modsat at orientere sig mod virksomhedens fakt#iske okonomiske situati-
on, snarere orienterer sig mod en passion for okonomiske tiltag. Passionen for
pkonomiske tiltag adskiller sig pracis ved at udgere en mere emotionel rette-
snor for hindtering af kompleksitet, der som sidan markerer en mere akon-
tekstuel og betingelseslos ambition om graenselos vakst, effektivisering og be-
sparelse. Det er denne passion (for kroniske okonomiske tiltag og justeringer:
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grundsubstansen i kapitalforholdets tilskyndelser til kreativ destruktion), der
ifelge Ole ber veere en almen del af medarbejdernes fagliched og den faglige
stoltheds domane. En faglighed, der samler den moderne leder og medarbej-
der i et konsensusorienteret klasselost arbejdsfxllesskabs organiseret omkring
en fzlles bestraebelse. Der er imidlertid tale om en emotionel orientering, der
udmerker sig ved at svave over de konkrete situationers faktiske forhold og
kompleksitet, og som netop derved synes at konstituere en ideologisk figur.

Ole vaver et klassisk snaevert okonomisk perspektiv pa det falles ind i
sin formulering af de regler, normer og vardier, han mener udgor grundlovs-
bestemmelserne for deltagelsen i Cat/WebCorp. Og han synes derved at fe-
tishere arbejdsforholdet i den forstand, at han tilsyneladende udever et ideo-
logisk opger med hindvarkets frigorende og modstandsdygtige etos, ved at
anskueliggore hverdagen ud fra et snevert perspektiv pa det falles og samti-
dig gore dette perspektiv til en grundlov for vanskelige beslutninger. Med sin
kommentar om, at det naturligvis er nemmere at komme igennem med svare
ledelsesmassige beslutninger, hvis virksomheden har lavet “to skave”, synes
han tilmed at bekrafte, hvorledes frembringelsen og understregninger af oget
usikkerhed, uforudsigelighed, krise og undtagelsestilstand kan understotte et
udvidet ledelsesmessigt handlerum i forhold til upopuler og vanskeligt legi-
timerbare beslutninger.

Som sagt er der adskillige forhold omkring Oles beskrivelser, der fra et
udvendigt blik legger op til tale om ideologisering. Fra et indvendigt blik, sy-
nes tingene dog mere sammensatte og komplekse. Uagtet de indlysende risici,
der folger af at ophoje fleksibiliteten til kvalitetskriterie i forhold til medarbej-
dernes muligheder for at fordybe sig i deres arbejde, fole hindvarksmassig
stolthed og pa denne baggrund sige fra og mobilisere modstand overfor
uonskede forandringstiltag, er der mere at sige om Oles handlestrategi og
ovenstidende konflikt. Det er forpligtelsen pa dette forhold — og forpligtelsen
pé ikke pa forhind at privilegere eller underkende visse perspektiver -, jeg vil
forsege at begrebsliggore de konflikter og dilemmaer, vi er stodt pa, pa en al-
ternativ made og se, om vi kan blive klogere pi ovenstiende sporgsmil pa
andre mader: Hvordan i alverden kan vi ende der, hvor det bliver menings-
fuldt at anskue en mellemleder, der siger: “Hvis der skal fyres nogen, s fyr
mig” som uansvatlig? Og hvorfor stir reklamefolkene i Cat/WebCorp ikke
sammen, som de gor i Corperate, nir nu det har vist sig at kunne betale sig?
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Fleksibilitet og faglig stolthed — to sider af samme sag

En umiddelbar betragtning, der folger af ovenstdende er, at hensynet til det
fxelles bedste og definitionen pd samme, tager sig forskelligt ud, alt athengigt
af, hvorfra i Cat/WebCorp vi kigger. Fra Emilies synspunkt tager hverdagens
forhold og dynamikker sig naturligvis anderledes ud, end de gor fra Ole per-
spektiv pd det fzlles. Men begge parter synes at sta stejlt pd deres eget per-
spektiv pd arbejdets kvalitetskriterier. Ovenstdende historie handler derfor ik-
ke nodvendigvis om tabet af faglig stolthed. Den handler i en vis forstand og-
sa om konfrontationer mellem forskellige former for faglig stolthed. Oles
perspektiv knytter sig til den ledelsesmassige faglighed og stolthed over at bi-
drage til at styrke virksomhedens muligheder for at fastholde kunder, medar-
bejdere, foretage investeringer, have rad til dyre men vardsatte fellesrejser og
aktiviteter. Ogsa Oles argumentation minder derfor forbleffende meget om
den, Sennett fremhaver som hdndverkets frigorende logik: Det handler net-
op om ogsa at gore tingene for deres egen skyld; det handler om at fordybe
sig 1 arbejdets kerneopgave og opheje denne fordybelse til modstandskriterie.

Hvis denne laesning er korrekt, kan ovenstiende dilemmaer og konflik-
ten mellem Ole og ‘dem i Corperate’ ikke gribes i en dikotomisk skelnen mel-
lem solidariske og ikke solidariske handleformer. Ligesom de heller ikke kan
begrebsliggores gennem en dikotomisk skelnen mellem fleksibilitetens etos og
hdndverkets etos. Hvis Sennetts analyser skal vare anvendelige, md de nod-
vendigvis omhandle menneskers indstilling til den sociale praksis, deres arbej-
de bidrager til og er del af, snarere end de delopgaver, vi er sat til at lose og de
sarlige former for arbejde, dette medforer. Den beskrevne konflikt omhand-
ler netop forskellige perspektiver pd forbundne handlesammenhezenge og ar-
bejdsopgaver og altsd om en konfliktuel kooperation omkring gensidigt athen-
gige aktiviteter. Problemet med Oles perspektiv, er derfor ikke, at det star i et
modsaztningsforhold til den faglige stolthed, men lige modsat at han ikke
adresserer det forhold, at ogsa hans egen faglige stolthed mé tenkes som parti-
kulaer og derfor orientere sig pa tveers af de separate arbejdsopgavers forbun-
dethed, kort sagt ind i det sammensatte telles, som ikke blot de skonomiske
forhold, men ogsa den gode mad bidrager til og har betydning for.

Det synes svaert at komme videre med et konstruktivt kritisk perspektiv pa
den beskrevne konflikt, hvis vi begynder at underkende gyldigheden af dette
eller hine perspektiv og siledes f.eks. privilegerer Bennys og Emilies arbejde
som mere vigtigt eller autentisk end Oles. I sd fald underkender vi ikke alene
Oles glede og stolthed over hans arbejde. Vi synes endvidere ogsa at omfav-
ne visse ahistoriske forstelse af, hvad der er et rigtigt arbejde og handveark,
hvilket i sidste ende indbefatter et bide tragisk og nostalgisk blik pa vores
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samtid. Sennetts fokus pa fleksibilitet og dens betydning for vores arbejdsfor-
hold er pa mange mader pa kornet, men det ma indskrives i en bredere for-
staelsesramme, hvis vi skal overvinde de ikke adresserede uklarheder i Sen-
netts argumentation. En alternativ tilgang kunne vare, at notere sig, at kon-
flikten handler om divergerende ligeberettigede perspektiver pd en felles
social praksis, hvis delopgaver netop i&ke kan anskues isoleret fra hinanden
som separate domaner, idet ingen af disse opgaver udferes for deres egen
skyld, men ogsa fir mening fra den bredere falles praksis. Emilie laver ikke
mad til sig selv, men ogsa til Ole og de ovrige ansatte i huset, ligesom de be-
sparelser, Ole forsoger at foretage, 1 sidste ende ogsa teenkes at komme Emilie
og Benny til gode.

Ifolge Sennett indebaerer tabet af faglig stolthed en svackket mulighed for
at traede udenfor én selv. Problemerne i ovenstdende konflikt synes imidlertid
ikke at omhandle et tab af faglig stolthed, men snarere konfliktuelle former
for faglig stolthed, der lige modsat synes a# sta i vejen for, at deltagerne traeder
udenfor deres eget perspektiv og derfor star i vejen for, at de forskellige per-
spektiver gensidigt kan belyse hinanden og herigennem ogsa det fzlles 1 dets
kompleksitet.

Praksis som en konfliktuel kooperation om et sammensat falles

Som beskrevet i indledningen og uddybet i kapitel 4 er denne athandling fun-
deret i den overbevisning, at studiet af mennesket ma vere studiet af det hi-
storiske menneske i dets samfundsmassige udvikling. Vi opretholder vort liv
ved at omforme naturen for at producere vore livsfornedenheder, og vi for-
mer 1 dette virke ogsa vor egen natur. Mennesker er derfor grundleggende
henvist til hinanden, idet vi udvikler os gennem en fzlles hdndtering af de
handleressourcer, forhold og genstande, hvormed vi opretholder vores liv,
hvorfor vores udvikling er betinget af de givne forhold. Som Erik Axel (2009)
formulerer det:

At mennesker er henvist til hinanden i deres omformning af naturen betyder i
en forskningssammenhang, at vi ma studere dem sammen, og da omform-
ningen af naturen er en bestandig gentaget gendannelse af fornedenheder, ma
vi arbejde med, hvordan mennesker former hinanden i deres gentagne fore-
gribende virke med hinanden. (s. 100).

Deltagerne i Cat/WebCotp samarbejder om en falles sag, men da den felles
sag - udviklingen af virksomheden gennem udviklingen af ens egen og andres
praksis og handlemuligheder -, er sammensat og modsigelsesfuld, er der man-
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ge perspektiver pa samarbejdet. Modsigelserne fremtrader ud fra hvad sam-
arbejdet i den konkrete situation gar ud pd, og samarbejdet ma hele tiden ar-
rangeres pd modsigelsernes betingelser. Modsigelser f.eks. mellem, at delta-
gerne i Cat/WebCorp forventer lekre frokostbuffeter, men at nogle af dem
potentielt risikerer at betale for dem med deres ansxttelse. Modsigelser mel-
lem, at der er brug for okonomiske bespatelser, hvis der skal vaere rad til akti-
viteter, der bidrager til at gore det attraktivt at vere ansat i Cat/WebCorp,
men at samme besparelser kan indebare oplevelser af precis det modsatte.
Hverdagen fremviser modsztningsfulde forhold, der lobende ma hindteres
og siledes nogle grundleggende modsztningsfulde handlebetingelser, der
fremtvinger en koordinering af de forskellige parters indsats (Axel 2009). En
koordinering, der udvides og indskrenkes alt efter de forhold og handlesam-
menhznge, man i forlobet ser sig nodsaget til at inddrage.

Vi mé detfor se pd den falles praksis i Cat/WebCorp som en bade situe-
ret og historisk proces, hvor deltagerne gennem diskussioner, overvejelser og
afgorelser inddrager eller afviser, hvad der betragtes som relevant af det, der
historisk byder sig til og som mere eller mindre forventet dukker op i de kon-
krete situationer. Konfronteres man, som Ole, pludselig med en uventet und-
sigelse af de relevansstrukturer, man forseger at legge til grund for ens hand-
linger, fremtvinges uventede diskussioner, overvejelser og afgorelser om den
feelles praksis. Udformningen af samarbejdet og konceptualiseringen af det
feelles skifter saledes alt efter, hvilke hensyn der introduceres, hvis perspekti-
ver, der fremlaegges og hvilke hensyn og ressourcer, der treekkes ind og ud af
udformningen og refleksionerne over samme.

Hvad der gores relevant at begribe og handle pa, udspringer af det lo-
bende situerede samarbejde mellem deltagerne og deres forskelligartede del-
tagelse 1 den falles opretholdelse af de pa en og samme gang partikulere og
generelle mulighedsbetingelser: besparelsernes dilemmaer; den gode mads di-
lemmaer. Hvad det enkelte menneske foretager og £an foretage sig athaenger
af, hvad andre rundt om det gor og har indsigt i med deres erfaringer. Ople-
ver man, at ens handlinger indgir i et bredere praksistallesskab og er denne
oplevelse ogsa funderet i fzlles forestillinger om, at ledelsesmassige besparel-
sesforslag mi modtages med skepsis og modstand, ja sd stir den enkelte i det-
te fellesskab ogsa sterkere i forhold til at handle pd denne holdning, og det-
med ogsa sterkere i forhold til at fa indflydelse pa andres handlinger. Oplever
man, som Ole, at mange af ens kolleger og tilmed ens overordnede chef ikke i
forventet grad anerkender vardien af drlige budgetbesparelser pa flere millio-
ner, vil dette uvagerligt pavirke ens tilskyndelse til at engagere sig i sidanne
bestrabelser.

217



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

Som Axel formulerer det: “Nar vi studerer, hvordan det enkelte menne-
ske handterer og begriber forhold og ideer, ma vi studere det i flertal” (2009,
s. 100). Forskellen mellem Oles og Emilies perspektiver kan derfor ikke blot
konceptualiseres som en forskel mellem f.eks. solidaritet vs. ikke-solidaritet,
kollektive handlestrategier overfor rent individualistiske tankemadder. Sporgs-
mil 1 denne retning er relevante, men ikke ligetil. Ovenstdende konflikt om-
handler ikke blot et fraver af solidaritet, men ogsd uforenelige opfattelser af
samme: gensidige anklager om ’den andens’ mangel pa den rette solidaritet og
kollektivitet og heraf affodte tilskyndelser til at betragte den andens handlin-
ger som indsnavrede og egocentriske. Konflikten involverer i en vis forstand
en slags overbelastning af gyldige men modstridende hensyn. Hensyn, der alle
er orienteret mod ‘et fxlles bedste’, men som konfronteret med hinanden af-
slorer at denne bestraebelse er sammensat, fordi den falles sag og praksis er
veevet af et fletvaerk af adskilte men forbundne handlesammenhzange, som in-
gen af deltagerne har fuld viden om.

De arbejdsmessige adskillelser tilskynder forskellige perspektiver pa det
faelles. Det felles i Cat/WebCorp er detfor organiseret konfliktuelt, hvorfor
det giver god mening at beskrive og analysere den sociale praksis i
Cat/WebCortp som en konfliktuel kooperation (Axel 2002). En konfliktuel
kooperation, hvori betydningen af deltagernes handlinger, hverdagens for-
hold, dilemmaer og udfordringer viser sig gennem — ikke forud for, udenom
om eller ved siden af — deltagernes divergerende handlinger i og perspektiver
pa den falles sammensatte praksis. Med disse tanker folger ogsd en alternativ
tolkning af konflikten mellem Ole og ‘dem i corperate’ og en alternativ vinkel
pé sporgsmalet om, hvorledes vi kan anlegge en kritisk vinkel pa samme, der
muliggor analytisk distance uden at vi anfegter eller underkender de enkelte
perspektivers sociale gyldighed og begrundethed.

Af ovenstiende folger, at hvad vi hver iser evner og forestiller os er
funderet i vor hdndtering af de givne konkrete historiske og situerede handle-
betingelser. Nir vi udvikler vor erfaring og forstielse, ser vi ofte vores tidlige-
re forstaelser som ufuldstendige, hvis ikke ligefrem forkerte, og vores nuva-
rende forstdelse som tilstreekkelig. Da enhver handling imidlertid indgar 1 bre-
dere sociale praksissammenhzxnge, prasenteres vi konstant for muligheden
for at lzere nyt, finde ud af mere og begribe mere af det sammensatte og mod-
sigelsesfyldte i sociale handlinger og hindteringer af det fazlles. Heraf folger
en mulig dialektisk erfaring af, at ogsd vor nuverende indsigt er partiel, selv-
om den fint fremtrader som tilstreekkelig for os. Alle perspektiver er sdledes 1
en vis forstand ufuldstendige og som sddan potentielt konfliktuelle, idet de
md rumme abstraktioner fra det konkrete i den tidligere (i kapitel 4) beskrev-
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ne forstand: Tingenes substans er tilblivende og det konkrete er derfor selv-
overskridelse. Enhver beskrivelse af en partikuler begivenhed og handle-
sammenhang er derfor mulig og kalder pa en overskridelse af det partikulere
situerede perspektiv gennem det partikulere situerede perspektiv. Det er denne
bevagelse - refleksionen over forbindelserne i praksis -, der synes mangelfuld
i bade Oles og Emilies udlegning af “sagen”. Begge stir pa sit. Begge foler sig
forpligtet pa det fzlles, men ikke forpligtet pa det forhold, at det fzlles netop
forpligter dem pa hinanden og pa en fzlles handtering af den omstendighed,
at de med deres handlinger er betingelser for hinanden.

Ovenstidende argumentation synes pd et umiddelbart niveau at tage den
kritiske brod ud af f.eks. Sennetts argumentation. Sagen forholder sig imidler-
tid modsat. Det er netop ved at modstille fleksibilitet og faglig stolthed, som
to forskelligartede fanomener, at Sennett mister blikket for, at de omtalte dy-
namikker og konflikter er begrundet i virkelige sociale kampe og interesse-
modsatninger. P4 et grundleggende niveau handler den péigaldende konflikt
netop om hvem, det er, der skal have mulighed for at udvikle faglig stolthed
med alt hvad dertil horer af sociale, kulturelle og psykologiske privilegier: ind-
flydelse, arbejdsglede, anerkendelse, stolthed, selvtillid, engagement og ar-
bejdsenergi.
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Anden begivenhed - Krisemode

Det pace vi korer forretning i, der fejler du ikke. Vi skal bare gore det én
gang, sa dor firmaet. P4 stedet. Det mener jeg. Det svarer altsa til, at du snit-
ter pulsiren over midt i en hjerteoperation. - Rene

Problemet er, at Visco sgu ikke vil ha jobrotation og opfindsomhed. De vil
have forudsigelighed og effektivitet. Hvis vi skifter én mand ud, s siger
Visco sgu: Vi vil ha’ ham, vi talte med sidste uge tilbage. Det siger jeg sgu og-
sa til vores rengoringsfolk. Men jeg tror de fleste af vores medarbejdere ved,
at de ikke finder noget storre end vores arbejde med Visco.

- Ole

Problemet er at vi skal ligne en kreativ afdeling mere end vi gor nu, derfor
skal vi snart flytte lidt rundt og haenge nogle plakater op og nogle sjove ting
og den slags. - Thomas

Det er blevet juli 2005. Samarbejdet med de asiatiske rentegnere er blevet en
realitet og Rene har kaldt de kreative til krisemode. Det blev annonceret sid-
ste uge og lige siden har Thomas, Lise, Majbritt og deres kolleger i ’kreative’
diskuteret, hvad modet mon byder pa. Ikke uden en vis bekymring. Deres tid-
ligere daglige leder, Niels, har netop sagt sin stilling op. S hvem skal nu vare
chef? Ogsa al rentegnerarbejdet er nu officielt pa vej til Asien. Hvad kommer
det til at betyde? Det sidder jeg nu i kantinen og venter pa at blive klogere p4,
sammen med de grafiske designere, kontaktfolkene og tekstforfatterne til ka-
talogerne.

Det er Rene, der tager ordet. Han legger en alvor mine til rette og for-
klarer, at modet er det forste i en serie af moder over de neste mineder. For
der er problemer, der ma handteres og ting, der ma andres. “Therefore I ha-
ve called this meeting something like getting back on track in the creative de-
partment”, forklarer Rene pd det engelsk, der som regel anvendes under fzl-
lesmoder herinde, da mange af de ansatte har udenlandsk baggrund.

I sense frustration in your team (...) a lot of things have happened and we
haven’t really taken the time to sit down and talk about: okay what hap-
pened? Where does it leave us? Where are we going? What will happen in a
year? That is the conversation that I will like to start. (...) We need to realize
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that some of you are a little bit Visco tired. You have entered a Visco spiral.
And I want to break that spiral. I want to turn it upside down. Make sure you
get into a positive Visco-spiral. It’s a very hard thing to do. We can only do it,
if we start laughing at some of the things. If we, you know, start helping each
other out, and we can see that Lise is getting crazy, because she has to do
layout number 11 or .. I mean that’s.... lets laugh about it. I mean turn on the
music. Invite somebody out for lunch. Come back with a better mood and
hit it. Follow what I mean? Make it funny. Turn it around. I feel a little bit
that you are extremely good at working in silence. You know, sometimes I
am saying to myself: why don’t you speak to each other?

Rene forklarer, at modets udgangspunkt er medarbejdernes frustrationer.
Frustrationer ikke mindst i det daglige samarbejde med Visco. Det er det, Re-
ne i dag vil tale om. Losningerne pd de mange udfordringer, forklarer han,
handler nemlig ogsd om selv at tage ansvar for tingene og selv tage fat pa
problemerne. Rene minder Thomas, Majbritt, Lise og deres kolleger om, at
forhold, der maske umiddelbart kan synes frustrerende, miske netop er det,
man ber vare stolt af. De skal vide, siger Rene, at “you guys are doing the
coolest work. You are the guys that do the work that is there for the future.
This is where the whole market will be in the future”. Der er derfor vigtigt, at
de minder bade sig selv og hinanden om, at “There are a lot of things going
on in our department which is so seldom, which you can’t find in any other
or just a few other agencies in Denmark”, hvorfor de dagligt er i fard med at
udvikle “an international competence”. Rene uddyber:

If you think about it, the work you have been doing for quite a number of
years, a lot of other creatives would have given up on. They wouldn’t have
been able to continue to do what you do, working the speed and pace you
do, and the kind of work that you have done. I am pretty proud. You can
work 4 times faster than any other creative department.

Det er naturligvis irriterende, nar ikke alle har forstiet dette, indrommer Re-
ne. Som han udtrykker det, pisser det ogsd ham af. Faktum er dog, at deres
hirde og maske efterhinden lidt ensartede arbejde i sidste ende vil blive be-
lonnet. For uanset om folk har forstdet det eller ej, er ”toughness” kodeordet
for den globalt orienteret medarbejder med den ene fod i fremtiden. Det er
netop dette, Rene i dag vil tale mere om. For det er maske her, det kniber lidt.
Rene har noteret sig, at der er mange frustrationer over samarbejdet med
Visco, men ogséd at medarbejderne i ’kreative’ er begyndt at virke opgivende.
Det er det, der md laves om pa. Rene fortsatter:
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We simply need to ask ourselves a whole lot of questions. I think you are all
very good at what you do, but I think you all have an unleashed creative po-
tential. I think you can do more, than what you do now. I mean, has anyone
of you seen Majbritts cookbooks? (ingen svarer) It’s beautiful, fantastic. I
mean.. that is just one example. Nobody in this team has seen Joshuas port-
folio, I am 100 % sure. Nobody has seen the website Erika did, when she
lived in San Francisco and programmed a website: she programmed. Nobody
here knows? And that’s quite funny! You sit like one meter from each other
and you don’t know shit. Some of you talk a lot and are pretty good friends
and really share some things and that’s great. But I want you to get a ten
times better understanding of what each of you can do. I mean, you can do
other things. And if you don’t focus on the things where we can improve, it’s
going to be so boring to work in this creative department. So the real chal-
lenge is to talk about all the things that we are maybe insecure about, but
want to try. (...) then we will all enjoy ourselves more and do things that we
can get proud of, rather than doing things, we have done a million times be-
fore. That’s why we should use this meeting to find a new kind of energy, a
new commitment to things, to help lift us all and kind of rebuild the positive
atmosphere dealing with Visco.

Rene vil have gleden tilbage i arbejdet. Gladen, forklarer han, henger noje
sammen med ens oplevelse af ens muligheder for at bringe flere sider af ens
kunnen 1 spil, indgd i inspirerende og lererige samarbejdsrelationer og opleve
stolthed og ejerskab over ens arbejde. Som Rene sldr fast, kniber det dog ge-
valdigt med lidt af det hele. Rene har derfor 3 forslag med i bagagen. 1) For
det forste ma medarbejderne blive bedre til at vise interesse for hinanden og
udnytte hinandens forskelligartede kompetencer. De skal blive bedre til at
inddrage hinanden og interessere sig for hinanden, for ad den vej at skabe lidt
liv og variation i hverdagen. Som Rene forklarer, taler de alt for lidt sammen
til daglig og det bidrager ogsa til at gere arbejdet mere kedeligt end det beho-
ver at veere. 2) For det andet ma de blive bedre til at organisere sig mere smart
og effektivt, sidan at noget af det, der tager tid og opleves besvarligt sendes
videre ned til rentegnerne. For, som Rene forklarer:

the only way that you guys can get more time to do things that you haven’t
done before is to start educate the production department. They may do it,
but then it’s your job to go teach them. It’s your job to say to them: Hey Tho-
mas and I can put together 2 nights where we can feach you gnys, where you are making the
errors. If you manage to educate people further down the chain, it’s gonna
free up your own time to focus on other things, and everybody from Heracli-
tus should be, you know, eager to grow.

3) Og for det tredje og sidste handler det om at genvinde indflydelsen pa ka-
talogdesignet ved at blive bedre til at udfordre Visco. Rene understreger, at
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sidstnaevnte krever en bade bredere og mere taktisk forstaelse af, hvad de gra-
fiske dispositioner informeres af og hvordan samarbejdet med Visco rent fak-
tisk fungerer. Hvis medarbejderne vil have storre indflydelse pd katalogdesig-
nene, ma de derfor fremover gribe tingene ganske anderledes an.

Vi ma handle pa handlinger, hvis vi vil have indflydelse

I de mader, det konkrete samarbejde er arrangeret pa, er der bred forstielse
for, at de formelle hierarkier og arbejdsgange ligger fast. Indflydelsen pa de
overordnede katalogdesign kan derfor ikke vare direkte. Hvis medarbejderne
skal gore sig forhabninger om at fa indflydelse pa de forskellige katalogdesign,
mi der mere listige strategier til. Der md om man sd kan sige handles pi
handlingerne, hvis de formelle spilleregler skal omgas. For som Thomas for-
mulerer det: “kunsten er jo at flytte Visco, uden at de selv ved det. Sadan fa
dem til at fole, at det var deres ide, selv om det var vores.” Rene er enig og
forklarer, at (om)vejen frem gar gennem de marketingsfolk i Visco, der brie-
fer dem, der briefer de kreative i Cat/WebCotp. Majbritt byder ind med et
cksempel:

- Majbritt: This Monday — and I am still high on that, because it was the first
time I got input directly from the client - so yesterday I could sit down and
we could make our own jobs. Now I know something to do today, which I
have been participated in, creating the brief myself. And that’s just lovely.
That’s why I feel it’s very important to have information directly from the
client. I think we should try to get more understanding of why they are brief-
ing us as they do. We need to have those meetings, where we hear: Okay what
is the overall vision? Where are we going, in two or three months with the catalogne? And
then we can provide them and challenge them with our own future layouts,
so that we give them ideas for the next brief, and that’s the way we should do
it, and not the other way around. That way Viscos marketing people can
bring our ideas to the people, who are briefing us and say: Okay this is an idea.
Coming the other way around, see? I think that’s the way forward.

- Rene: Exactly! (...) It’s very very difficult to win a battle about creative
things with Visco, I know, but... Some of the challenges that I see are Strate-
gyl We need to be better at really understanding: what is the strategy. So 1
want Lise to understand, what Visco’s strategy is. Why is the catalogue as it
is? Why do we have 4 pages with this and 5 pages with that? Why do they
have this product on the frontcover and that product on the back? What is
happening in the market? (...) Actually if you look at all Viscos competition,
their catalogues start with some products before other ones. Why? Because
the first market is growing faster than the other market. So it would be great
for me, if we all understood the strategy, so we could all challenge Visco. Be-
cause if you really understood the challenge behind their strategy, you would
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be able to sit down one night and say: Tonight I want to do a new 24 picture cata-
logue. And 1 will be able to argue, why I only have 10 products in it. 1 will be able to ar-
gue why there is 80 % of this product and 20 % of that product. And 1 mean, that
takes a hell of a lot to get to that level. Really to understand: Where does Vis-
co earn their money. What generates the calls (...) But the creative work is
like freedom. Its like, it’s in here sometimes (Rene saztter fingeren pa sin tind-
ing). I know there are limitations in everything. But let’s challenge it. Let’s
not give up on it. We can make things happen. Understand the industry, you are
working in! How big a market share does V'isco have in the different countries? What is
Visco’s brand awareness? You don’t even know? I mean its fundamental ques-
tions that we all need to know. If you understand the market, then you can
convince the client about the layouts and get influence. You know. The other
day, I went to one of the computerguys and asked him: how does a computer
work? And he basically took me through it. I remember Akerberg told me a
story about Viberg (kendt reklamemand). They were working on some Bat-
tery-commercial, and Viberg would meet with professors from the university
to understand in detail how a battery works. He would take his time and say:
okay I am gonna meet with professors, cause now I want to know everything
about batteries. Then he enters the client meeting and suddenly he knows
everything about batteries and Akerberg knows everything about beer. Every-
thing. They studied to learn about the products, they are going to market. I
want you to do the same. Okay?

-Joshua: But that’s something you haven’t got, that I can see in our process
here. Before I came here, every time I was putting work forward to the client,
it was a given, that I was going to write a creative argumentation. So when
the client sees it, they hear that argumentation. But you know, here, the pace
is very high and .. also I think it would be an awful lot to try and like... do
that with this.

Alt er muligt, men langt fra alt kan lade sig gore

Ovenfor er endnu nogle lange passager medtaget, der bringer os vidt omkring
og derfor ogsd nemt guider vores opmarksomhed i forskellige retninger. Pa
krisemodet diskuteres dilemmaer i bade Renes og medarbejdernes hverdag.
Og det jeg vil frem til, er hvorledes disse dilemmaer knytter an til den forrige
fortelling og herigennem til Cat/WebCorps udvikling, idet begge rummer
vagtige ledelsesmessige tilskyndelser til ”outsourcing” og “globalisering”. Tk-
ke ud fra okonomiske hensyn, men for det ud fra forseg pa at handtere socia-
le dilemmaer og konflikter i hverdagens arrangementer. Lad os starte med at
bevaege os lidt rundt om ovenfor citerede krisemode og i den forbindelse lag-
ge ud med at vende tilbage til de forhold, medet omhandler og derved beva-
ge os lengere ind og rundt om de forhold, der diskuteres. Som jeg tidligere
beskrev dem:
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Tidligere sad Thomas sammen med de ovrige kontaktfolk og rentegnere
1 teams, der arbejdede sammen med forskellige nationale afdelinger i Visco.
Gennem hverdagen fik han en vis forstielse af, hvorfor tingene sa ud som de
gjorde: han horte rentegnerne bande over hans oplag til ferdiggorelse eller
overhorte tekstforfatternes eller kontaktfolkenes samtaler med Visco-
medarbejderne i de forskellige lande. Ofte matte han ogsé selv tage telefonen,
ndr en fra Visco ringede, mens f.eks. teamets kontaktperson, Anna, var nede
og ryge, ligesom andre indimellem tog telefonen for Thomas, nar han var gaet
efter kaffe. Gennem hverdagen lerte bide Thomas og de andre grafiske de-
signere, Anna og de ovrige kontaktfolk, samt temaets rentegnere og tekstfor-
fattere stadig mere om de sammenhange, de hver iser indgik i og de fik sale-
des indsigt i de bredere praksissammenhange, de deltog i med deres handlin-
ger. Derudover udviklede de ogsd specifikke situerede forstdelser af
hverdagens udfordringer; falles tricks og smutveje rundt om hverdagens for-
melle rutiner og en situeret falles viden om det fornuftige i indimellem at af-
vige fra dem. Sendte Anna et opleg med tomme felter, var Thomas klar over,
at det ikke skyldes forglemmelse, men manglende information fra kunden.
Selv om manualerne udtrykkeligt advarede mod den slags og havde udferlige
beskrivelser af, hvad man skulle gore 1 tilfaelde af “tomme felter”, var der sa-
ledes ingen ko pi isen. Gennem Thomas’ deltagelse med de andre udviklede
han og hans kolleger selvstendige forstaelser af tingenes betydning i hverda-
gen - og et vist fellesskab om netop denne indsigt i, hvad der fra deres stisted
skulle til for at deltage pd kompetent vis i den fwlles praksis.

Med overgangen til Master-modellen og dens organisationsform, er me-
get af dette imidlertid forandret. Med master-modellens implementering ma
langt mere af det udferte arbejde og dets procedurer specificeres og standar-
diseres og meningen med hverdagens procedurer og systemer derfor genfor-
handles og handteres pd ganske nye mader. De tidligere muligheder for og
tilskyndelser til at vedligeholde og koordinere den falles praksis vha. situerede
forstaelser og lokale menings-forhandlinger, er blevet vanskeligere og mere
usikker i Thomas” hverdag. Den lokalt forhandlede mening med de mere fly-
dende ikke-formaliserede koordineringer er forvandlet til risikomomenter og
dele af den situerede viden derfor blevet stadig mere problematisk. "Tomme
felter’ 1 produktionsdokumenterne giver nu snarere anledning til misforstdel-
ser end forstdelse og deltagelsen i samarbejdet pa tveers af de adskilte sam-
menhznge ma nu forsterkes pa nye mader: gennem mere formaliserede pro-
cedurer og eksplicitering af mange af hverdagens hidtil mere uformelle og ik-
ke-ekspliciterede vaner, handleformer og forstaelser.
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Etienne Wenger skriver et sted, at ”Practice is about meaning as an ex-
perience of everyday life”. (1998, s. 52). Med denne formulering peges pa an-
dre konceptualiseringer af mening end dem, vi finder i leksikale definitioner.
Spergsmilet om ting og forholds konkrete mening kan ikke analyseres med
hjalp fra opslag og filologisk analyse. Meningen med vores handlinger og be-
tydningen af de redskaber, vi anvender i koordineringen af vores praksis, har
forst og fremmest handlepraktiske forankringer. Netop derfor gir tingenes
formelle og objektive betydning aldrig rastlest op i de mangefacetterede ople-
velser og sammenhange, hverdagens sanselige praksis giver anledning til for
dets deltagere. Meningsforholdet 1 praksis er aktivt og indvavet i ens deltagel-
se i bredere sociale handlesammenhange, hvorfor meningen med tingene
hverken formidles leksikalt eller filosofisk. Hvad meningen med “tingene” er,
involverer dialog, samarbejde og forhandling med andre om konkrete falles
aktiviteter og udgeres derfor altid af to uadskillelige men komplementare
processer: deltagelse (participation) og reificering (objektivering’). Begrebet
del-tagelse udtrykker at mening pa een gang er noget subjektivt men felles.
Begrebet “Reifikation” refererer til de formgivende processer, hvorved vi
gennem vores deltagelse producerer og reproducerer “objekter” 1 vores om-
verden, det:

congeal this experience into thingness”. In so doing we ctreate points of fo-
cus around which the negotiation of meaning becomes organized. Again my
use of the term reification is its own example. I am introducing it into the
discourse because I want to create a new distinction to serve as a focus
around which to organize my discussion. Writing down a law, creating a pro-
cedure, or producing a toll is a similar process. (Wenger 1998, s. 58).

Begrebet deltagelse legges her til rette indenfor de tidligere beskrivelser af
begreberne deltagelse, handling og praksis. Vores handlinger indskrives i bredere
struktureringer af social praksis, hvorfor vi med vores handlinger er aktive
deltagere, men netop del-tagere, dvs. aktive med begrenset udsyn til og ind-
sigt 1 de komplekse sammensatte praksisser, vi deltager i. Til denne grundtan-
ke fojes nu en interesse for handling og praksis som knyttet i komplementare
processer af deltagelse og reificering: sociale processer og objektiveringer.
Objektiveringer er tenkt at reificere sarlige handlemdder og forstielser i di-
verse redskaber, der bidrager til at stabilisere, koordinere, udvikle og vedlige-
holde de sociale handlinger og praksisser (f.eks. i form af bestemte sproglige
momenter, institutionelle momenter, momenter af materiel praksis (varktoj,
redskaber, processystemer), momenter af sociale relationer (reificerede vaner,
rutiner, cykliciteter) og/eller imaginere momenter (reificeringer af overbevis-
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ninger, fantasier og billeder pa vores omverden: Ideer om rettigheder, auto-
nomi m.m.).

Begrebsparret deltagelse-reifikation knytter meningsbegrebet til et fokus
pa individet, der ikke har afset i det rent individuelle og til et fokus pa det fal-
les, som noget, der gores af individer. Pointeringen af begrebernes uadskille-
lighed og irreducible gensidighed, understreger, at meningsforholdets dualitet
mellem deltagelse og reificering er mere grundleggende og omfattende end
f.eks. vores evne til at sztte ting og forhold pd ord og begreber, og at delta-
gelse og reifikation ikke stir og ikke &an sti overfor hinanden i nogen fuld-
stendig forstand: Selv de mest fastlagte, standardiserede og rutine-scriptede
arbejdsprocedurer fordrer selvstendig deltagelse af dens deltagere, ligesom
selv den mest anti-autoritere lassaiz faire pedagogik md reificeres i bestemte
handleformer, forstielser og organisationsmader. Det er vigtigt at notere sig,
idet det netop har betydning for, hvordan vi senere skal begrebsliggore de
magtmassige forhold og asymmetrier i Cat/WebCorps praksisser.

Opvergangen til Master-modellen gor i dag Thomas’ arbejde mere ensar-
tet og kedeligt, men ikke fordi, der nu er behov for mindre deltagelse, men
fordi der er behov for deltagelse pd nye mader og betingelser. Arbejdet krae-
ver nu en oget deltagelse fra Thomas og hans kolleger i at fa systemerne til at
virke efter hensigten og derfor deres deltagelse i at aligne sig til snarere end
forhandle om hverdagens bredere handlesammenhange og reifikationsmo-
menter. Det kraever naturligvis fortsat en masse fortolkning og en aktiv ind-
sats fra Thomas og Lise, Majbritt og Joshua. For nok er arbejdet blevet mere
ensartet, men det kraever netop en personlig indsats at muliggere denne ens-
artethed - ikke alene praktisk, men ogsd socialt og mentalt. Hvis hverdagens
fortsat brogede, omskiftelige og geografisk varierende forhold skal passes ind
i de rationelle systemers lineare procedurer og procesbeskrivelser, er der kon-
stant noget, der md varieres for tingene kan fungere og blive ensartede: Der
er formelle regler, der mé brydes, for de formelt kan folges. Og ogsa alle disse
variationer og regelbrud ma videst muligt forhandles og koordineres socialt. I
en vis forstand er det mindst lige sa kreevende, at sikre den ogede ensartethed
og regelmeassighed som Master-modellen fordrer, som det tidligere var at lo-
kalisere og variere tingene pa mere lost specificerede mader. Arbejdet kraever
saledes fortsat Thomas’ aktive deltagelse. I modsztning til tidligere, er erfa-
ringen af tingenes betydning og mening dog blevet svaerere for Thomas at de-
le og forhandle med hans kolleger i Cat/WebCorp. Dels fordi erfaringerne
heraf tidligere kunne deles gennem mere informationsrige kropslige og ufor-
melle processer i hverdagen: Den henkastede sukken fra hans kollegaer, de
telefonsamtaler, han i princippet ikke skulle deltage i, men alligevel endte med
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at tage, de uundgaelige samtaler med de andre grafiske designere, rentegnerne,
kontaktfolkene og tekstforfatterne, der hver isaer bidrog med indsigt i den fal-
les praksis’ mangfoldige aspekter og derfor til mere nuancerede billeder pa og
perspektiveringer af det sammensatte falles, Thomas var del af og deltog i.
Maiderne hverdagens opgaver i dag skal loses pa har xndret meget af dette.
Miderne arbejdet i dag giver mening pa for Thomas, har derfor ogsa endret
sig.

De udferlige reifikationer af arbejdets procedurer gor det lettere for ny-
ansatte og udefrakommende at hoppe direkte ind i arbejdsprocesserne, hvil-
ket er en rasende fordel, nar der er mange omstruktureringer og man derfor
ikke nedvendigvis kender ens samarbejdspartnere i den anden ende”. Hver-
dagens organisering giver siledes fortsat mening pa de betingelser, den fwlles
praksis nu er tilrettelagt pa. Denne tilretteleggelse virker ganske selvfolgelig
og nedvendig. Det @ndrer dog ikke ved det faktum, at en storre del af Tho-
mas’ og mange af hans kollegers konkrete arbejdsprocesser nu reguleres vha.
udspecificerede interaktions-manuskripter, der reducerer behovet for erfaring,
indsigt og forstdelse for arbejdets bredere sammenhzenge og forbindelser. For
nok er der et voksende behov for erfaring, indsigt og forstielse for systemer-
nes konkrete virkemade og hvad der skal til, for at fd dem til at virke, men der
er ikke lengere samme behov for indsigt i, erfaring med og forstdelse for de
standarder, der anvendes og de bredere sociale sammenhange, Thomas’ ar-
bejde indgar i og som de data, der lober igennem disse systemer, forcerer.
Hvorfor ser kataloget ud pa denne mdde og ikke en anden? Hvorfor er det
disse produkter og ikke andre produkter, der skal “udstilles” osv. Dette er
sporgsmal, Thomas vidste mere om for end nu. Og det er sporgsmail, det er
blevet betydeligt vanskeligere at fa svar pa i hverdagen.

Social praksis’ meningsnivean

Den britisk/skotske okonom, liberalist og moralfilosof, Adam Smith, skrev i
veerket An Inguiry into the Nature and Canses of the Wealth of Nations (fra 1776) en
passage, hvis betydning i forhold til vores forstielse af forholdet mellem at-
bejde og mening, formentlig er svear at overvurdere:

“In the progress of the division of labour, the employment of the far greater
part of those who live by labour, that is, of the great body of the people,
comes to be confined to a few very simple operations, frequently to one or
two. But the understandings of the greater part of men are necessarily
formed by their ordinary employments. The man whose whole life is spent in
performing a few simple operations, of which the effects are perhaps always
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the same, or very neatly the same, has no occasion to exert his understanding
or to exercise his invention in finding out expedients for removing difficulties
which never occur. He naturally loses, therefore, the habit of such exertion,
and generally becomes as stupid and ignorant as it is possible for a human
creature to become. The torpor of his mind renders him not only incapable
of relishing or bearing a part in any rational conversation, but of conceiving
any generous, noble, or tender sentiment, and consequently of forming any
just judgment concerning many even of the ordinary duties of private life. (s.
782).

Hvad Smith synes at overse, er at adskillelsen af konceptualisering fra udovel-
se aldrig kan vere total, hvorfor vi ogsa griber sagen forkert an, hvis vi giver
os til at diskutere om Thomas’ arbejde er blevet mindre krevende og mere
”fordummende”. Det vi skal bemarke er snarere noget andet.

Hvad angir social praksis’ meningsniveau, kan deltagelse og reifikation;
praksis og redskabsbrug; proces og objektivering aldrig skilles helt ad, idet
begge aspekter forekommer meningsfulde og siledes komplementerer hinan-
den. Vi producerer som regel de reifikationer (vaner, aftaler, begreber, tekno-
logier og teknikker m.m.), der er nodvendige for, at vi kan fortsette med det
arbejde, vi deltager i, pa de betingelser, det er organiseret pa og som vi derfor
deltager pa. For Thomas og Lises vedkommende forekommer organiseringen
af hverdagen derfor bestemt ikke meningslos og derfor heller ikke fordum-
mende i nogen almengyldig forstand. De oprindelige arbejdsmader, der i sin
tid formede de smarte workflow-engines og som i en vis forstand nu er blevet
udgrenset fra praksis, er ogsa et resultatet og produkt af Thomas’ egen delta-
gelse i den fzlles praksis. De nye arbejdsformer og maderne, han i dag udfe-
rer sit arbejde pa er derfor ikke kun et resultat af ydre begivenheder. Thomas
er bekendt med dette. Hans deltagelse 1 disse dynamikker gav imidlertid me-
ning, fordi de tidligere lod positive ting og muligheder komme til syne i hans
hverdag. Han kunne bare ikke forudsige det samlede mulighedsfelt og derfor
heller ikke, at de ville ende med at leegge sig til rette, som de gor i dag.

Som tidligere nevnt: Det interessante ved teknologien — og i bredere
forstand vores redskaber og teknikker - er, at de ofte opherer med at frem-
trede som ting for i stedet at lade andre ting komme til syne. Tingene udvik-
ler sig derfor ikke pendulerende mellem meningsfuldhed og meningsloshed,
men over flydende overgange og transformationer af, hvordan tingene giver
mening i og pa tvers af konkrete handlesammenhange.

Thomas og Lise har fuld forstielse for, at arbejdsprocedurerne i dag ma
vare klarere, mere udpenslede og systematiserede, hvis arbejdsopgaverne skal
kunne loses pd de nuvarende betingelser. De ved, det er ganske risikabelt,
hvis specifikationerne ikke forseges vedligeholdt - ikke alene for én selv, men
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ogsi for ens projektkolleger og 1 bredere forstand virksomhedens fastholdelse
af dens kunder. Det aktuelle samarbejde med f.eks. Visco er utenkeligt uden
disse specifikationer. Og ogsa i forhold til de nye asiatiske rentegnere, Tho-
mas og Lise netop er begyndt at samarbejde med, kan man vel darligt vere
andet bekendt end at formalisere arbejdsgangene og eksplicitere sd meget af
arbejdet som muligt i de forhandenvarende systemer. De nye rentegnere aner
jo ikke, hvordan tingene normalt gores, si her er udpenslinger bestemt en
stor hjxlp, ja et udtryk for et naturligt hensyn.

For Thomas og Lise indebzrer de ogede og teknologiske reifikationer af
arbejdets procedurer derfor ikke nedvendigvis et meningstab. De giver fin
mening. Problemet omkring den stadig mere overordnede adskillelse af kon-
ceptualisering fra udevelse manifesterer sig derfor ikke som et sporgsmil om
meningsfuldhed overfor meningslashed, viden eller dumhed. Det centrale
sporgsmal er derfor heller ikke, om Thomas’ arbejde resulterer i lering eller ¢j
eller giver mening eller ¢j, men hvilken leering og mening, hverdagen giver an-
ledning til og hvordan tingene kan blive meningsfulde.

Den vidende uvidenbed

Den emergerende distribution af deltagelse og reifikation i Thomas’ og de ov-
rige medarbejdere i design-produktionen, indebarer en forskydning fra delta-
gelse omkring deres egen fortolkning af og forhandlinger om arbejdsopga-
vens bredere sammenhange til deltagelse omkring forsterkninger af den le-
delsesmassige mening med de konkrete arrangementer. I stedet for at bruge
sin energi pa at bekymre sig om urealistiske forventninger til hans arbejde,
bruger Thomas og hans kolleger derfor i stigende grad deres energi pd at fd
mening ud af deres voksende uvidenhed om det bredere falles. Men der er
tale om en specifik og meningsfuld uvidenhed: en funktionelt arrangeret ind-
skreenkning af, hvad det 1 hverdagen giver mening for Thomas at interessere
sig for, leere om og derfor bruge sin energi pd. Thomas’ uvidenhed er en 7x-
Jformeret uvidenhed, der knytter sig til den reflekterende medarbejders handte-
ring af hverdagens dilemmaer og faktiske handlebetingelser. En vidende uvi-
denhed f.cks. om betydningen af de teknologisk medierede indramninger af
og greenseposter for den sociale kontakt, vidensdeling og indsigt, Thomas nu
har adgang til. For nu at vende tilbage til et allerede citeret udsagn af lederen,
Ole:

Jeg kan jo ikke vide alt og jeg vil ikke vide alt. For sa skal vi have en helt an-
den struktur. Si kan du bygge en pyramide sa hoj mand, at du tror det er
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logn, til at kontrollere os alle sammen. Den virksomhed vil vi ikke ha’, men
det stiller helt vildt mange krav til dig.

Hvad Ole kontemplerer 1 dette citat, er betydningen af de aktive principper
for uvidenhed, der vaver det organisatoriske arrangement. Den vidende uvi-
denhed, som er en del af de organisatoriske arbejdsdelinger og arrangerede
deltagerbaner i Cat/WebCortp. Hvad man ved og forventes at vide kan ikke
isoleres fra de konkrete organisatoriske arrangementer. Det er den samme
form for arrangeret vidende uvidenhed, medarbejderne under krisemodet er
samlet i kantinen for at diskutere, udlagge og handtere.

Oles udtalelse er hentet ud af en sammenhazng, der handler om noedven-
digheden af og muligheden for at uddelegere hans ansvar for og viden om
mange af medarbejdernes kvaler og bekymringer ud til mellemlederne. Med
konkret kontakt folger ogsd viden og ansvar, samt forventninger om, hvad
man har viden om og tager ansvar for. Ole beskrev pd den baggrund hvorle-
des decentralisering bidrog til at minimere bestemte forventninger til Ole, idet
centralisering ogsa arrangerer specifikke former for vidende uvidenhed. En
vidende uvidenhed, der lettede Oles hverdag og medferte ”mindre ondt i ma-
ven”.

I forhold til personaleansvar arrangerer Ole aktivt den vidende uviden-
hed. Det er pa sin vis det samme princip, Thomas’ og Lise tilskyndes at kooz-
dinere deres falles entreprise omkring. Men der er i Thomas’ og Lises tilfelde
tale om en ganske anden form for informeret uvidenhed, idet den, modsat
Oles, ikke ledsages af muligheden for at arrangere sig ud af triste arbejdsop-
gaver for i stedet at kaste sig over nye spendende projekter. Thomas’ vidende
uvidenhed frigiver ikke megen tid og energi til at fordybe sig i og fi storre
indsigt i og indflydelse pa arbejdsopgavens bredere sammenhange. Hans del-
tagelse er tydeligvis arrangeret pa en ganske anden deltagerbane. Thomas’ og
Lises deltagelse er vavet ind i arrangerede tilskyndelser til at fokusere deres
energi og opmarksomhed pa bestemte forhold og forstielser. Forstaelser af,
at det er deres opgave at vedligeholde den fleksible produktionsform og an-
dres opgave at udvikle den. Forstielser af, at det er deres opgave at fa indsigt i
produktionsformens praktiske detaljer og vedligeholdelse og andres opgave at
fa indsigt 1 og udvikle arbejdets bredere politiske, samfunds- og markedsmas-
sige ssmmenhzange og forbindelser.

Thomas og de andre medarbejdere i ’kreative’ vil bestemt gerne have
storre indsigt 1 hverdagens sammenhznge, sidan som Rene efterlyser i krise-
medet: storre forstaelse for, hvorfor katalogerne m.m. ser ud som de gor og
bedre muligheder for at fa indflydelse pa det. Fordelene ved og overhovedet
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muligheden for, som Rene foreslér, at hive sig selv op ved hérredderne og
tilegne sig denne indsigt, er dog ikke helt sa lige til og indlysende. Heller ikke
efter Rene, kort efter modet, vitterligt ansatter en markedsanalytiker til at std
til radighed for ledere og medarbejdere i Cat/WebCortp. Som det tidligere
gjaldt for husets rentegnerne, tilskyndes ogsd de grafiske medarbejdere nu i
stigende grad til at f4 hverdagen til at give mening pd andetrledes mader end
tidligere. I dag krever det et minimum af bredere organisatorisk indsigt at
forsta arbejdsdokumenternes specifikationskrav og arbejdet kan derfor udfe-
res uden hverken forstdelse for eller indsigt i enkeltfunktionernes bredere
sammenhange og forbindelser. I stedet for at bruge sin energi pa at bekymre
sig om irrelevante forventninger, bruger Thomas og hans kolleger i produkti-
onsteamet derfor i stigende grad deres energi pd at fa hverdagen og deres for-
andrede situation til at give mening pd disse betingelser og #ye mader. Hverda-
gens handlebetingelser tilskynder viden om og forstaelse af, at Thomas’ ar-
bejde 7blot er et arbejde”, hvorfor han da ogsa at begyndt at overveje, om
han ikke skulle finde noget andet:

Noget der spander lidt bredere, hvor man bade var med pi ideerne, man var
med til at udfere ideerne og man ferdiggjorde dem. Det er da det naste at-
bejde, jeg skal ha’. Det skal da spande videre end det her.

Hverdagen er begyndt at kaste lys pda Thomas’ position i et faktisk virksom-
hedsmaessigt hierarki og hans mere perifere placering 1 samme. Det er derfor
ogséd blevet mere meningsfuldt for Thomas at investere sin energi i arbejdet
ud fra disse handlebetingelser. Det er bla. disse erfaringer og @ndrede me-
ningsoplevelser, der skaber behov for et “krisemode”. For som Rene indleder
modet med at forklare, handler det jo om, at nogen af dem er begyndt at
henge med nabet. Et par dage efter forste ’krisemode” uddyber Majbritt og
Thomas denne forklaring pa felgende made:

- Majbritt: ”Miske handlede modet ogsa om, at Rene nogen gange kan have
lidt sveert ved, at ikke alle kan brende lige s meget for firmaet som ham. Han
skal lige leere, at det ogsa er et arbejde for nogen, hvor vi har et liv ved siden
af.

- Thomas: Ja. Nogen gange kan jeg ikke lade vere med at teenke pa, hvor hul i
hovedet, det i grunden var, sa meget vi arbejdede, dengang jeg startede. Men
det er blevet bedre, synes jeg. Vi er blevet bedre til at sige fra pd det sidste.
Der skal jo vare lidt rimelighed i det.
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Dilemmaer mellem kunde- og medarbejderhensyn

Rene har indkaldt til krisemode, fordi medarbejdernes frustrationer i sig selv
er frustrerende. Rene er interesseret i at have glade medarbejdere, der vaerd-
setter deres anszttelse i Cat/WebCorp og taler godt om virksomheden i
branchen. Og han har gentagne gange fortalt bide medarbejdere og under-
tegnede, hvor vigtigt det er for ham, at Cat/WebCortp et et godt sted at vaere
ansat og at medarbejderne er glade for at vaere der. Rene forstér sig selv som
en god og hensynsfuld leder, der gir op i at skabe gode arbejdsbetingelser for
hans ansatte og selv om han har fdet adskillige interessante tilbud fra store re-
klamebureauer, der gerne vil opkebe Cat/WebCorp og han da “indimellem
har leget med tanken”, ender han “altid med at afvise tanken totalt”. For selv
om han og familien ”siadan set nok [kunne| leve temmelig godt resten af vo-
res liv, hvis bureauet blev solgt”, forklarer Rene, at:

det skal det altsa ikke bare. Vi ma ikke bare sxlge det til nogen svin vel. Det
kan jeg sgu ikke og sidan nogen er der altsd. Der er sidan nogen, der bare er
iskolde. Dem vil jeg ikke salge til. Vi har en kontrakt liggende lige her, som
godt vil kebe det. Vi kan bare skrive det under og si var det solgt pa stedet.
Det vil jeg ikke. De er idiotiske. De er sindsyge. De behandler ikke folk pznt.
Det er verdens storste kommunikations-koncern, der vil kebe. De er bare
onde du. De hedder bare Mammon. Og du ved, nir man har solgt, si skal
man jo vere der i 2—3 dr bagefter ikke. Dem kan man selvfolgelig godt hutle
sig igennem og vare ligeglad, men man kan ikke gi rundt blandt de folk og
vere ligeglad. Man bliver nodt til at gore det pa en made, si det vil vare et re-
alistisk og xrligt forseg pd at gore et eller andet. Sorge for at folk behandles
pent.

Rene bestreber sig pa at behandle sine medarbejdere ordentligt. Hans be-
strebelser er imidlertid vevet ind i modsatningsfulde handlebetingelser, pa
hvis grund der bade er brug for medarbejdere, der er i stand til at levere, hvad
der kraeves for at fastholde en kunde som f.eks. Visco: medarbejdere der for-
star nodvendigheden af at kunne handle pa det uforudsigelige og indimellem
oftre sig for virksomheden. Men ogsia medarbejdere, der videst muligt er muli-
ge at erstatte, fyre, flytte og omarrangere. Kort sagt medarbejdere der bade
evner selvstyre og ydrestyring og som udviser forstielse for og engagement i
begge henseender. Sa er det ikke fedt, nir ens ansatte i stigende grad sidder
tavse hen med triste ansigter og synes stadig mindre motiverede til den sa vig-
tige ekstra indsats. Ikke mindst nar man som leder samtidig foler sig forpligtet
pé at komme med losningsforslag og udvise engagement i forhold til ens
medarbejderes trivsel. Det er bade frustrerende og risikabelt. Frustrerende,
fordi det udstiller en vis ledelsesmaessig afmagt. Risikabelt, fordi det tillige pa
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sigt kan give alvorlige problemer, nir hverdagens konkrete produktive kreds-
lob ikke giver plads til trods eller obstruktion i de intensive produktionskreds-
lob, virksomheden deltager 1.

Der er brug for medarbejdere der, som to af IT-dregnene gjorde det et
par uger for krisemodet, stiller op kl. 2 om natten, fordi en dataserver i Lon-
don er giet ned. Medarbejdere, der som Lise vendte nasen tilbage mod kon-
toret midt i hendes sidste paskeferie, efter en krise-telefonoprigning fra Rene.
Engagerede medarbejdere er uundveatlige i Cat/WebCotps intense produkti-
onskredslob. Ligesom de uundvearligt engagerede medarbejdere videst muligt
md vare undverlige: mulige at fyre, erstatte eller udskifte med kort varsel og
uden for mange forsikringer om det modsatte. Krisemodet med Thomas og
Lise er frustrerende i mere end én forstand og minder i ovrigt Rene, forklarer
han mig kort efter modet, om tidligere krisemoder med rentegnerne. De ren-
tegnere, der nu er pd vej ud til fordel for Asiatiske rentegnere. Ogsa disse
meoder, forklarer Rene, handlede om et dalende engagement blandt medar-
bejderne, en ulmende utilfredshed og stadigt voksende foresporgsler om en
sikkerhed, der ikke kunne gives; en tryghed, der ikke kunne leveres.

Fleksibilitets ledelsesmessige dilmmaer

Fleksibilitet handler ikke blot om eget frihed, men ogsi om tab af rettigheder.
De netvarksbaserede produktionsarrangementer er nok organiseret omkring
en vis decentralisering af de interne hierarkier og lpsere direkte kontrolfor-
mer, men de er fortsat organiseret omkring horisontale tvaerkontekstuelle hie-
rarkier, der udtrykker sig i en skarpet betoning af en kronisk uforudsigelighed
og usikkerhed, der konstant ma hédndteres og de ogede risici for bade én selv
og andre ved ikke at gore det. Usikkerhed er ogsa en kontrolform, hvori ydre-
styringen nemt kalder pd selvkontrol og siledes fremstir som indrestyring.
Det er imidlertid ganske vanskeligt at ndre pa denne grundbetingelse i ar-
bejdet. Sa ndr den ikke stdr til at @ndre, md man prove at @ndre uden (om)
den. Dette synes kun at efterlade én mulighed: nemlig at man beder folk om
at hive sig selv op ved hirene. Det er denne kompetence og egenskab, det gi-
ver mening at fremhave og pracisere i situationen og tilmed fremhzxve og
pracisere som den test, der skiller farene fra bukkene; de ressourcesterke fra
‘alle de andre’, den ‘globalt tenkende fremtidsorienterede medarbejder fra
den gammeldags reklamemand. Man mi vere “tough” og selv tage ansvar for
tingenes tilstand. Og man ma tilkempe sig rettigheder og privilegier ved at
handle pa handlingerne, enten ved videst muligt at sende sa mange af hverda-
gens elementer af nodvendighed videre ned eller ud af systemet og/eller ved
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at soge indflydelse opad gennem manipulationer af de formelle beslutnings-
gange via de mere uformelle forbindelser, relationer og kontakter, man har
adgang til. Det er den strategi bide Rene og Ole dagligt benytter sig af og
den, medarbejderne ogsi anbefales at anvende i deres handtering af hverda-
gens udfordringer.

Nir Rene kaster sig ud i det umiddelbart risikable forehavende, at appel-
lere til medarbejdernes bestrabelser pa autonomi og selvstendighed udtryk-
ker det ikke nedvendigvis en hensigt om at manipulere. Det udtrykker ogsa
en vis desperation og detfor ogsd en vis afmagt overfor de organisatoriske ar-
rangementers virkemader og de forfulgte forretningsmassige muligheders
iboende elementer af nodvendighed. Rene er fokuseret pa at anvise de hand-
le- og mulighedsfelter, hvori medarbejderne fortsat i dette arrangement kan
genkende sig selv som moderne medarbejdere med et spandende og udvik-
lende arbejde, hvis udevelse de har indflydelse pa. Rene formulerer sig derfor
fortsat pa en grundidé om sammenfaldende interesser mellem ledelsen og
medarbejderne og han forseger at etablere sammenfald mellem hans egne og
medarbejdernes onsker om medbestemmelse og udviklingsmuligheder. Med-
arbejderne ma huske, at det arbejde de udferer udvikler deres “internationale
kompetencer” og konstituerer ”the work of the future”, hvorfor arbejdets ud-
fordringer placerer dem ”where the whole marked will be.” Det handler blot
om at lokalisere de sprakker i hverdagens handlebetingelser, hvorfra der fort-
sat kan slippe lidt “demokratiserings-lys” ind. Det handler om at finde de
knapper, der stadig kan skrues pé, uden at de overordnede forretningsbetin-
gelser spranges eller risikeres. Forskellen mellem det sjove og det mindre sjo-
ve arbejde, forklarer Rene, mé findes i den individuelle indsats: Den enkelte
medarbejder mi selv lette roven’: sette noget musik pd, invitere en kollega pa
frokost, interessere sig for de andre - om ikke andet sd for variationens skyld.
Den enkelte medarbejder, ma selv sztte sig ind i markedet og blive en selvbe-
staltet markedsanalytiker, for hvis man forventer at ens ideer bliver valgt, ma
man starte med at sikre sig, at man selv er pa forkant med markedsudviklin-
gerne.

Det interessante i ovenstdende er ikke nedvendigvis det indlysende util-
strckkelige ved Renes losningsforslag, men maske i hojere grad, at sidanne
forslag kan blive meningsfulde at fremfore. Nar medarbejderne pa 2. og 3. sal,
tolker de beskrevne udfordringer pa ganske andre mader end f.eks. Emilie 1
kekkenet, haenger det dog ogsa sammen med forskelle i de mader, deres re-
spektive hverdag og praksis er arrangeret pa. Thomas’ praksis involverer an-
dre former for ikke-deltagelse end Emilies: Faerre muligheder for og tilskyn-
delser til at diskutere hverdagens udfordringer med hans narmeste kolleger.
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Langt tzttere og mere direkte kontakt med de kunder og eksterne samar-
bejdspartnere, der abner Thomas” eget perspektiv pa hans praksis, og farre
muligheder for og tilskyndelser til at soge indsigt i arbejdets bredere betyd-
ning og sammenhange.

Deltagelse som en form for ikfke-deltagelse

Deltagerne i Cat/WebCorp er pa sin vis alle perifere deltagere i hinandens
praksis. Emilies, Renes, Oles og Thomas’ konfliktuelle deltagelse i det sam-
mensatte fzlles involverer derfor ogsd forskellige former for ikke-deltagelse;
idet enhver form for deltagelse i en vis forstand er arrangeret pa specifikke
abstraktioner fra den konkrete praksis’ ovrige sammenhzenge. Det er bla. der-
for, der er tale om en konfliktuel kooperation.

Wenger skriver et sted, at ’non-participation is, in a reverse kind of fa-
shion, as much a source of identity as participation” (1998, s. 164). Jeg forstir
formuleringen sadan, at vi former vores arbejdsidentitet, arbejdets mening og
vores engagement i samme pd de givne betingelser, vi deltager pa, og dvs. og-
sd ud fra de praksisser, vi i&ke deltager 1 qua vores deltagelse. For Thomas’
vedkommende erfares hverdagens elementer af vidende uvidenhed og “ikke-
deltagelse” bade positivt og negativt: pd een og samme gang som restriktivt
og mulighedsskabende; indsigtsbegrensende og indsigtsskabende. P den ene
side som pget utilfredshed over, distance til og disengagement i forhold til de
konkrete arbejdsopgaver og pd den anden side som oget anledning til at ud-
vikle analytisk distance til hans arbejde og indsigt i arbejdsforholdets konflik-
tualitet og en heraf affodt tilskyndelse til at fokusere pd andre ting, fd andre
prioriteter 1 hans hverdag end hans lonarbejde’ og eventuelt blive bedre til at
’sige fra’ overfor urimelige arbejdskrav.

En af de bzerende preemisser for dialogen i krisemodet er, at de konkrete
arbejdsmassige vilkir og arrangementer ikke opleves at sta til @ndring —
hverken af medarbejderne eller Rene. Og hvordan kunne de ogsa det, kan
man sporge, nar de i vid udstrakning tegner virksomheden og fra ledelses-
massigt hold reificeres som Cat/WebCorps specifikke kompetence og suc-
cesnogle. Medarbejderne er bekendt med de faktiske arbejdsbetingelsers be-
tydning for det eksisterende samarbejde med virksomhedens sterste kunder.
De opfordres dog ikke af den grund til at indskrenke deres onsker og for-
ventninger om en vis indflydelse, medbestemmelse og variation i og pd deres
arbejde, samt adgang til et berigende socialt samvaer i hverdagen. Det, der er
til diskussion, er ikke om disse forventninger kan eller bor opfyldes, men
hvordan de kan opfyldes pd de givne betingelser. Dette er vard at notere sig,
da det kaster lys pa mere grundleggende dilemmaer og spaxndingsforhold i
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Cat/WebCortps fleksible netvaerksbaserede produktionsform og de tidsrigtige
italeszttelser af denne organisationsform som udviklende og mere humani-
stisk og demokratisk.

Viiden gar ikke forud for praksis — viden er praksis

Rene efterlyser medarbejdernes indsigt i de sammenhzange, hverdagen spin-
des af og det er denne indsigt, viden og erfaring, hverdagens handlebetingel-
ser netop ikke giver anledning eller lejliched til at erhverve sig. I et demokra-
tisk perspektiv er det absurde heri ikke ideen om, at medarbejderne er interes-
seret 1 at erhverve sig denne viden. Det absurde bestar i, at denne ide synes
relevant, forstandig og rimelig at fremfore 1 den konkrete situation. Kort sagt
eksistensen af ledelses- og organisationsformer, der gor meningslose forslag
meningsfulde.

Forslaget implicerer den pramis, at viden kan forstas losrevet fra praksis.
Abstrakt betragtet kan man naturligvis tilegne sig viden om hvad som helst og
betragte resten som manglende formien eller uvidenhed. I hverdagens kon-
krete sammensatte forbindelser og virkelighed, handler manglende viden dog
aldrig blot om uvidenhed, ligesom det a7 vide handler om langt mere end blot
kognitive evner og en formel adgang til data. Sporgsmalet er ikke, hvad delta-
gerne ved eller ikke ved, men for det, hvad der giver mening og hvad man til-
skyndes at vide og interessere sig for: hvordan man ved, med hvem og pa hvil-
ke betingelser for leering. Sporgsmalet er ikke, oz der laeres eller ej, men hvad
der leres og hvad det giver mening at lere, de forskellige steder i
Cat/WebCortp.

Enhver bestemmelse af engagement, indsigt og viden som en isoleret in-
dividuel besiddelse abstraherer fra det konkrete livs kompleksitet og indebz-
rer derfor en usynliggorelse af hverdagens konkrete forbindelser og sammen-
henge og den vaegt og betydning, disse har for vores handlemuligheder. Re-
nes losningsforslag savner viden om og derfor hensynstagen til, hvorledes det
at ’lette roven’ og inddrage hinanden savner konkrete tilskyndelser i Thomas’
og Lises hverdag. Endnu mere abstrakt bliver det dog med forslaget om, at
medarbejderne ma soge indflydelse pd deres arbejde gennem en individuel
tilegnelse af radikalt nye erfaringer og indsigt om udviklingerne pa IT-
markedet. Viden og indsigt konceptualiseres her som transportabelt objekt,
ikke som en praksisbetinget begivenhed. Med disse forslag trakkes derfor ik-
ke alene en grense mellem viden og praksis. Der traekkes ogsd en individuel
grense mellem viden og praksis med andre, hvorfor det ikke tematiseres og
diskuteres, hvorledes den viden og indsigt, der efterlyses, er betinget af hver-
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dagens konkrete arrangementer, kontaktflader og videnskanaler. Og at de
konkrete handlebetingelser indebarer sarlige distributioner af deltagernes le-
rings- og handlemuligheder.

Demokratisk set er problemet heri ikke, at Renes forslag og videns-
begreber er utilstraekkelige, men snarere at de kan blive rigtige i den forstand,
at arbejdet kan arrangeres sidan, at hverdagen visse steder tilskynder indstil-
linger til og forstaelser af ens arbejde, der i konteksten anskues at vaere bade
forkerte, misforstiede, uhensigtmeassige og foraldede.

Vi vender her tilbage til sporgsmalet om de bredere sociale interesse-
modsatninger og kampe om privilegier og muligheder. Sidstnavnte forhold
kunne ddrligt udtrykkes klarere end med Renes opfordring til Thomas og
hans kolleger om, at det jo handler om at tilkempe sig “more time to do
things that you haven’t done before” ved at “uddanne” “
the chain™:

people further down

The only way that you guys can get more time to do things that you haven’t
done before is to start educate the production department”. “If you manage
to educate (...) people further down the chain, (...) it’s gonna free up your
own time to focus on other things.

Renes losningsforslag involverer en nedadgiende distribution og reprodukti-
on af de problemer, der diskuteres. Herved understreges ikke alene en mag-
tesloshed. Det understreges ogsi, at losningen péd de eksisterende dilemmaer
tenderer at tage en serlg social konfliktuel form. En form, der samtidig er re-
produktiv, idet det handler om at lese hverdagens udfordringer ved videst
muligt at skubbe dem andre steder hen i systemet. Man ma forsege at sikre og
udvide sine egne handlemuligheder ved at sende restriktioner, nedvendighe-
der og infleksibilitet nedad i arbejdskaden.

Denne handlestrategi udtrykker pa sin vis en gennemgiende social-
grammatik” 1 det faktiske arbejdsarrangement. En strategi, der lober som en
rod trdd gennem de sammensatte dynamikker mellem Visco og
Cat/WebCorp, mellem Rene og Ole, Ole og mellemlederne, mellemlederne
og de menige ansatte og mellem de kreative designere og rentegnerne. Hand-
lemuligheder og privilegier forfolges gennem en udad — og nedadgiende di-
stribution af det slanke produktionsnetveerks iboende elementer af nedven-
dighed, eksemplificeret ved opfordringen til hver enkelt om at ’skabe plads til
sig selv’ ved videst muligt at sende hverdagens begransninger, nodvendighe-
der og infleksibilitet videre nedad i produktionskeden.
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Denne “socialgrammatik” har naturligvis betydning for den overordnede
sammenhangskraft 1 organisationen, og synes for eller siden at matte resultere
i en synliggorelse af hverdagens konfliktende hensyn og interesser. Det er her
vi vender tilbage til fortellingen om, hvorledes ogsa krisemodet legger sig til
rette i fortellingen om Cat/WebCorps udvikling, og knytter an til den forst
omtalte konflikt mellem Ole og ’dem i Corperate’. Sammenhangene mellem
disse umiddelbart adskilte begivenheder kaster lys pa mindre synlige forbin-
delser i de processer og dynamikker, vi typisk kalder for globalisering,

At skabe eller finde taknemmelige medarbejdere - skjulte
forbindelser i mylderet

Dagen efter Ole havde set indslaget om outsourcing 1 TV-avisen, fik han kon-
takt til andre CEOs fra virksomheder, der havde erfaringer med outsourcing,
De anbefalede, at han kontaktede en medarbejder fra Danidas sakaldt PS-
program (Privat Sektor Program, 1 dag ogsd kaldet B2B-programmet: Busi-
ness to Business). Alt dette skete 1 ugerne efter Oles frustrerende mode med
”dem i corperate” og nogenlunde samtidig med, at Rene atholdt gentagne kri-
semoder med rentegnerne om deres dalende engagement og stigende frustra-
tioner over deres arbejde. Det var mellem disse moder, Ole indviede Rene 1
hans ide om outsourcing. De blev hurtigt enige om at ga videre med ideen og
det blev derfor besluttet, at der skulle hyres en konsulent, der analyserede for-
skellige steder i verden ud fra forskellige kriterier (f.eks. landenes risikoprofi-
ler mht. f.eks. naturkatastrofer, politisk stabilitet, sygdom, korruption, samt
infrastrukturelle forhold, lon- og vidensniveau. Konsulenten anbefalede lande
1 osteuropa, men de ansatte i Danida anbefalede Indien. Det skete i sammen-
heng med, at de ogsa forklarede for Ole og Rene, at Cat/WebCorp kunne fi
radgivning og okonomisk stotte til projektet (til overforsel af teknologi og
treening af de lokalt ansatte), hvis projektet blev arrangeret som et partnerskab
mellem en dansk virksomhed og en virksomhed i et u-land. Der var jo i sd
fald tale om udviklingsarbejde og derfor om samarbejde med udenlandske
partnere, der natutligvis ville vare bade glade og taknemmelige for at deltage.
PS-programmet horte under udenrigsministeriets udviklings- og bistandpro-
gram, hvorfor projektet som sadan kunne betegnes som u-landsbistand.

Pa Renes opfordring fik Ole kontakt til ambassaden i Indien og rejste
kort efter derned og besogte 10-15 forskellige grafiske virksomheder, trykke-
rier og reklamebureauer. Undervejs blev han ogsd henvist til en kontakt i et
andet asiatisk land og som Rene formulerer det:
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sd tager Ole derud og sd moder han simpelthen bare nogen mennesker, der er
si sode. Og sd var det bare som om alle — hvad skal man sige — alle overvejel-
ser, de forsvandt bare, fordi endelig var der nogen mennesker, der bare var
fede og venlige og smilende og sede og havde et totalt godt mind-set og..
Altsa sa.. det var lige som om alle de der rationelle argumenter tradte i bag-
grunden, fordi der er sgu.. Landet er maske nok et af verdens mest — hvad
hedder det - korrupte lande i verden. Politisk ustabilt og naturkatastrofer og
alverdens pis. Men pludselig blev det alligevel bare det, fordi vi teenkte, de der
mennesker, sammen med dem, kan det lykkes. Dem kan vi virkelig godt li.
Han var helt begejstret, da han kom hjem, Ole. Og sa var det det. Det er vir-
kelig mearkeligt altsd. (...) Danida havde selvfolgeligt et stotteprogram. Men
det var ikke udslagsgivende. Det udslagsgivende, det var kraftedeme de men-
nesker der. De kom herop og vi medte dem og moren, hun er jo busi-
nesswoman of the year-agtig i hele asien og formand for én af landets for-
nemmeste klubber. Derude har man jo klubber. @verste formand for alle
klubberne er hans mor og hun er i ovrigt kvinde. Og det er et muslimsk land,
men de har det skonneste syn pd kvinder. De fleste seniorkontaktfolk, der er
derude, det er bare kvinder. Altsd det er bare topfedt. De er skide sode. Sa
dem faldt vi for og s er det bare kort. Igen, det bliver sidan nogen mavebe-
slutninger tit her, synes jeg. Du kan ikke smide det der ind i et regneark. Det
er jeg ikke indstillet pa i hvert fald. Jeg kan marke sidan deep down, sa vil jeg
det virkelig godt. Jeg vil virkelig godt, at det lykkes. (...) Jeg synes jo, det er
nogen skide sode mennesker. Tank, det er det, der betyder mest for mig. 1
sidste ende sd kan jeg enormt godt i’ de mennesker, vi arbejder sammen med
derude og det er det eneste, der gor, at jeg overhovedet kan holde det ud. (...)
Og det har givet mig en dimension af det derude, som gor, at jeg synes, det er
fedt. Jeg vil enormt gerne legge forretning derud, fordi hvis jeg sidan skulle
std 1 at gore nogen menneskelige sacrifices her, som kan vare helt vildt svare
for mig, si kan jeg miske opveje det med, at jeg gor noget et andet sted, hvor
det altsd ogsa er nogen mennesker, men som endda i virkeligheden treenger
meget mere end nogen mennesker, som alt andet lige, nok skal blive taget
hind om her i landet. Men det er sidan.. det er bare én side af det. Men det
synes jeg faktisk er meget fedt.

Kombinationen af slanke og fleksible produktionsformer og humanistisk
konnoterede virksomhedskultur og vardier er vanskelig at handtere pa de
forhandenvarende branchevilkir og handlebetingelser. Fortzllingen om kri-
semodet og fortellingen om Oles sammenstod med ’dem i Corperate’ knyttes
sammen i denne udfordring. De to “begivenheder” handler begge om pro-
blemer angiende emergerende men vanskeligt tematiserbare interessekonflik-
ter i de konkrete produktionsarrangementer. Interesse-konflikter, der i det
ene tilfeelde opblusser pludseligt og meget synligt, i det andet tilfalde gradvist
emergerende og mindre eksplicit. I begge tilfalde dog som risikofyldte temati-
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seringer af interessemodsztninger i organisationen, der hurtigst muligt ma
handteres.

For Rene er det vigtigt, at Cat/WebCorp er et rart sted at vare, hvor
man behandler hinanden pant og er glad for sit arbejde. Hverdagen byder
dog pa adskillige udfordringer i den retning. Dget fleksibilitet skulle efter si-
gende vere losningen pa de fleste af den moderne organisations udfordringer.
Hvad kunderne forstir ved fleksibilitet, er dog ofte noget ganske andet end
hvad medarbejderne forestiller sig eller stilles i udsigt. Kunderne eftersporger
teknisk-organisatorisk fleksibilitet. For at tilgodese dette behov, ma en typisk
dansk mellemstor virksomhed som Cat/WebCotp dog ogsi mestre en vis
numerisk fleksibilitet (fleksibel tilpasning af antallet af ansatte til den bestilte
arbejdsmangde), samt ikke mindst en vis tidsmassig fleksibilitet (beherskelse
af timing og tilpasning af arbejdstid til kundernes varierende behov). Oven i
dette kalder den teknisk-organisatoriske fleksibilitet samtidig pa engagerede
forandringsparate medarbejdere og det vil sige pa medarbejdere, der ogsd sel
har visse krav og forventninger til deres arbejde. Forventninger om et godt og
spendende arbejde, der ogsd muligger en vis fleksibilitet fra virksomhedens
side 1 forhold til medarbejdernes behov for f.eks. flekstid og/eller muligheder
for funktionel fleksibilitet: varierende opgaver, jobfunktioner og udfordringer.

Hverdagen i Cat/WebCorp handler ikke sa meget om at muliggore flek-
sibilitet, som den handler om, at man mé koordinere sig i forhold til meget
forskellige former for og perspektiver pa fleksibilitet. Stilles kundens perspek-
tiv 1 centrum, ud fra devisen om, at “kunden altid har ret”, ja s4 md medar-
bejdernes perspektiv pé tingene og deres forventninger om et godt og span-
dende arbejde indfries pé stadig mere opfindsomme mader.

Deltagelsen i Cat/WebCorp mé give adgang til andre meningsgivende
erfaringer og oplevelser end det konkrete arbejde kan levere. Man ma derfor
traekke pd nogle af de andre losninger, der historisk byder sig til. Man kan ek-
sempelvis, som Hochschild (1997) sa malerisk har beskrevet det, indhente op-
levelser og funktioner fra det ovrige livs meningssammenhange: fallesrejser,
felles sportsaktiviteter, god mad, hyggelige settings og sma gaver i form af
koncertbilletter mv.. Man kan indhente kommunikationsformer fra familieli-
vets og fritidslivets mere intime og uformelle semantikker (Akerstrom &
Born 2001). Man kan forsege at etablere vardifellesskaber og tilbyde staerke
identitetsmuligheder ved at eksplicitere sxrlige normer og vardier og give
gensidige héindslag pa gensidige bestrabelser pd falles frigorelse, udvikling,
selvrealisering og autonomi (Boltanski & Chiapello 2005) eller andre genken-
delige elementer fra moderne ledelsesstrategier og managementteori.
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Udviklingen af Cat/WebCotps praksis krever engagerede medarbejder,
der gerne stiller op, gor en ekstra indsats og kaster sig ud 1 nye samarbejdsre-
lationer og projekter. Det er derfor en god ide, at reificere demokratiske hen-
sigter og dagsordener, der styrker billedet af Cat/WebCotp, som en attraktiv
progressiv vitksomhed med fokus pa medarbejdernes trivsel. Hverdagens me-
re konkrete produktionsforhold er imidlertid ogsa vavet af andre vagtige
hensyn: ¥nsker om samarbejdspartnere og medarbejdere, der kan erstattes,
undvares og reorganiseres, behovet for udmaling af stadig flere delprocesser
og muligheden for central kontrol og styring.

Krisemoderne med medarbejderne er i Cat/WebCorp blevet hyppigere
og vanskeligere dr for ar. For hvor meget kan man effektivisere, for den so-
ciale distribution af handlemuligheder bliver for uens og de konflikter, der ik-
ke er plads til i de sarbare produktionskredslab, risikerer at bryde ud? Hvor
stor teknisk-organisatorisk fleksibilitet er mulig, for medarbejdernes arbejde
stivner i rigide former, hvori fleksibiliteten primart tager form af uforudsige-
lighed og usikkerhed og de ekspliciterede hensigtserkleringer og vardier be-
gynder at give mening som ironiske vidnesbyrd om bristede illusioner eller
ligefrem kynisme? Det er i klimaet fra sidanne sporgsmil, Ole introducerer
ideen om outsourcing for Rene. Ideen diskuteres forst internt mellem Ole,
Rene og husets anden store partner. Det diskuteres siden med ansatte i uden-
rigsministeriet, Danida og dansk hindvarkerrad, der forklarer, at outsourcing
ikke nedvendigvis handler om kynisme. Det handler ogsa om hjzlpe- og ud-
viklingsarbejde og handsrekninger til mennesker, der har brug for bistand og
velgorenhed. Mennesker der tilmed viser sig 'at vare skide sode’ og endda ’i
virkeligheden trenger meget mere end nogen mennesker heroppe’.

Hverdagen i Cat/WebCortp prages af modsztningsfulde handlebetingel-
ser. Hverdagen er vaevet af temporale og spatiale konfigurationer, der tilskyn-
der en mere eller mindre kronisk oplevelse og hindtering af usikkerhed, ufor-
udsigelighed, sdrbarhed og tisici . Oplevelsen af uforudsigelighed tilskyndes 1
forste omgang ikke af abstrakte samfundskraefter og almene fragmenteringer
og af-traditionaliseringer af det sociale liv. Usikkerheden vedrorer mere kon-
krete praktiske bestrabelser pa at vedligeholde konkrete kunde- og markeds-
relationer pa givne historiske og situerede handlebetingelser. Usikkerheden
opleves derfor ogsa ganske forskelligt, aftheengig af ens stdsted i den falles
praksis. Hvad der fra et ledelsesperspektiv kan opleves som en fortlobende
forfolgelse af nye muligheder i retning af spendende udviklingsprojekter, nye
lzereprocesser, indtjeningsmuligheder og vakst, kan andre steder opleves som
en permanent undtagelsestilstand af usammenhangene omstruktureringer og
uforudsigelighed.
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Fleksibel specialisering og frembringelsen af klasseskel

Det forekommer mig pa baggrund af ovenstiende, at outsourcing og dermed
ogsa store dele af det, vi kalder for globalisering ikke alene handler om pro-
duktionsbesparelser og omkostningsregulering, men ogsd om handtering af
fortsatte politiske og klasserelaterede modsatninger og konflikter i vores ar-
bejdsliv — ogsa dets sakaldte ”best Practice”. Modsatninger og konflikter, der
ikke alene ma handteres, men fortsat ogsd frembringes og reproduceres. Jeg
citerede 1 indledningen til denne afhandling (kapitel 1) en af mellemlederne,
Peter, for en ganske udbredt holdning blandt ledere og mellemledere i
Cat/WebCorp til de sociale forskelle i vitksomheden. Peter forklarede at:

Der er ingen tvivl om at, hvis jeg ma udtrykke det pa den her made, uden at
det i ovrigt er nedladende, at braintrusten skal stadigvak vare centreret her i
huset for at kunne foretage skridt a la det, vi gor i Asien. Den er der stadig-
vk nogle, der skal sztte sig ned og regne ud. Og det, der selvfolgelig er helt
vildt interessant organisatorisk, det er, hvem er det, der er kulturbarende i
den her virksomhed? Er det produktionsfolkene eller er det braintrusten? For
hvis det er braintrust — hvis du antager at det er det, jamen sd er der er jo in-
gen impact. S4 kan du sige, si kan man blive leder for nogle faerre mennesker.
Men det behover ikke nedvendigvis at forandre det sociale klima i virksom-
heden. (...) Jeg ved jo lige pracis, hvem det er, der barer kulturen rundt nede
i denne organisation. Og de bliver krammet helt vildt intenst. De bliver taget i
ed i de her beslutninger inden de skal rulles ud. Der skal jo laves nogle sociale
kontrakter med kulturbarerne og dem, der sztter dagsordenen uformelt i or-
ganisationen. S4 nar der kommer en ledelsesbeslutning om, at sidan her gor
vi, sd er der nogle mennesker, der er taget i ed, inden man sender den ud i det
brede forum. For vi ligesom sender beskeden ud i den store mabende be-
folkning, ikke.

Da jeg forst horte denne beskrivelse, synes den for sd vidt blot at indfange de
let genkendelige forskelle mellem de engagerede og udadvendte ledere og
mellemledere og de knap sa hejlydte medarbejdere 1 de respektive produkti-
onsteams. Det er naturligvis heller ikke nogen ny pastand, at den sikaldte
fleksible specialisering legger op til en skelnen mellem kernemedarbejdere og
periferimedarbejdere (Pioro og Sabel, 1984). En anden central fleksibilitetste-
oretiker, John Atkinson, skrev sdledes ogsa tilbage i 1984 og 1985 om, hvor-
ledes fleksibel specialisering ofte vil tilgodese, at hojt kvalificerede medarbej-
dere deltager i beslutningsprocesser og derfor oplever en vis tryghed i anset-
telsen, hoj lon og anerkendelse, mens lavere uddannet personale risikerer at
opleve pracis det modsatte: usikre ansxttelsesforhold, lav lon og vigende ind-
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flydelse. Hvad der imidlertid fortsat mangler i bade disse og Peters beskrivel-
ser er opmearksomheden pa, hvorledes de sociale og kulturelle forskelle, der
henvises til, ikke blot er funderet i sociale forskelle i rekrutteringsgrundlaget
og forskellige individuelle forudsztninger og evner. De md ogsa forstds som
noget, der alt andet lige frembringes i og af det beskrevne sociale arrange-
ment, hvorfor det er vigtigt at sl fast, at vi altsa fortsat sztter vores lid til so-
ciale arrangementer, der ikke blot hiandterer, men ogsa frembringer og styrker
sociale forskelle og ulighed - gennem en stadig koncentration af handlemulig-
heder pa fa hender, gennem en samtidig nedad- og udadgiende distribution
af alle de mere kedelige, treettende, udsigtslose og slidsomme elementer af
noedvendighed, der fortsat knytter sig til de muligheder, der forfolges. Det er i
dette lys, det bliver nedvendigt at adressere, hvorledes den ulige distribution
af vidensadgang, lerings- og handlemuligheder fortsat satter sig igennem
klasserelateret. Det er et af de sporgsmal, der stdr i centrum for naste kapitel.

Inden da star vi dog fortsat tilbage med sporgsmalet om, hvorfor netop
denne organisationsform synes mere immun for organiseret modstand fra de
mindre privilegerede medarbejdere: Hvorfor setter Emilie og folkene i “Cor-
perate” healene i, mens Thomas og de andre ansatte ikke gor det og hvorfor
vedbliver fortallingerne om dette arrangements sociale bagsider at tage form
af isolerede fortxllinger om enkeltindivider, der, som en af de tidligere mel-
lemledere, nu sidder og putter tomme flasker i koleskabet, eller som den tidli-
gere ansatte grafiker, de to tidligere ansatte rentegnere og én af de tidligere
ansatte tekstforfattere, pludselig en dag var meldt langtidssyge og forsvandt?
Ogsa dette sporgsmal, vil blive diskuteret naermere i naste kapitel. Nogle en-
kelte empirisk-analytiske observationer skal dog fremhaves allerede her.

Kollegiale forpligtelser pa tveers

Det er en grundtanke i den kritiske psykologi, at vi mé vedligeholde og udvik-
le vores ridighed over vores handlebetingelser og derigennem vores handle-
muligheder gennem sociale koordineringer med andre. Denne tanke bygger
som tidligere beskrevet pa en marxistisk grundtanke om det historiske men-
neske. En grundtanke, der kan forstds pa mange mader, men som hos Marx
udlegges sadan, at mennesket ogsa har et foregribende forhold til historien. Med
andre ord: Vi koordinerer os ikke alene socialt i forhold til de ojeblikkelige
muligheder, men ogsé foregribende i forhold til de muligheder og udfordrin-
ger, vi forestiller os, fremtiden kan byde pa og de mader, vi mener vi i forhold
hertil ma handle pa og koordinere os socialt pa. Det er pi sin vis dette aspekt
ved hverdagens dynamikker, der pd én og samme gang er blevet vanskeligere
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at handtere og vigtigere at mestre. Det er derfor ogsa de givne betingelser for
foregribende handlinger, vi ma forsege at begrebsliggore.

Det er et ofte diskuteret forhold, at den moderne fleksible organisation,
med dens nedbrydelse af formelle hierarkier og storre brug af uformelle kon-
takter, relationer og netvark, pa mange mader inviterer til og muliggor storre
nepotisme 1 organisationer. Bureaukrati indebarer mere upersonlige relatio-
ner, hvilket nok kan vere ufordelagtigt i en reekke henseender. Bureaukratiers
ofte mere upersonlige relationer indebzrer ikke desto mindre ofte et vist
boldvaerk mod subjektiv favorisering, nepotisme og beslutningstagen.

Det er veldokumenteret, at bureaukrati og nepotisme i en vis forstand
udfordrer hinanden, og det har ikke undsluppet opmazrksomheden, at den
fleksible kapitalisme ogsé re-tematiserer denne problemstilling, ligesom det
har skabt en naturlig interessere for, hvilke strategier, orienteringsmader, for-
pligtelser og afhaxngighedsforhold, der synes at opstd, niar de mere formelle
rekrutterings- og avancementstrukturer nedbrydes. Overlades det hele nu til
tilfeeldigheder, eller er der nye tyngdelove i de karrieremassige dynamikker,
som det handler om at forstd? Kan dette sporgsmailet ogsa tenkes at have be-
tydning i forhold til den moderne medarbejders muligheder for at organisere
og mobilisere sig kollektivt i den fleksible netvarkspregede organisation?

De arbejdsmessige arrangementer, Thomas deltager i, har ikke alene
losnet grebet mellem de enkelte dele, men samtidig - pd andre méder -
strammet det. Thomas’ muligheder for tryghed i hans ansattelse og succes-
fuld avancement i samme knytter sig, som tidligere beskrevet, til en beher-
skelse af de kompetencer, der kraeves i passagen fra det ene projekt til det na-
ste. Denne beherskelse kalder ikke alene pd hindverksmaessig stolthed og
fordybelse i delprocessens “fuldbyrdelse”, men ogsa pa beherskelse af og for-
dybelse i delprocessens forbindelser til andre delprocesser og aktiviteter. For-
bindelser, der ikke lengere kun kan tenkes pa tvers af de rent interne samar-
bejdsrelationer. De mé ogsi tenkes pa tvaers af de mere tvarorganisatoriske
kollegarelationer, partnerskaber og netvark, han deltager i.

Som vi miaske husker fra kapitel 2, havde Rene tidligere givet et eksem-
pel fra hans egen hverdag pa hvad denne strategi i grunden handlede om.
Som han forklarede, om den farligt ambitiose nyansatte “heks” i Visco, kunne
en 'ny gis som hende, tidligere sld ham ud af kurs’, men ”Det kan hun jo ikke
nu, fordi vi har jo muldvarper inde i systemet. (...) sa kan jeg jo vare fortrolig
med hele laget nedenunder hende plus jeg er fortrolig med hele laget over
hende”. Rene har for lengst forstiet vigticheden af at pleje de tvaerorganisato-
riske relationer i den netverksorganisering, arbejdet i dag er arrangeret i. Det
er denne strategi, Rene mener md mestres, hvis man skal vare i stand il at
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handle pa handlingerne, og ad den vej fa en vis mulighed for at arrangere sig
foregribende. Budskabet, som ogsd Thomas og Majbritt af gode grunde er
indforstaet med, er, at de, der skal imponeres og opnis fortrolighed med, ikke
nedvendigvis er ens umiddelbare kolleger men mindst lige sa vigtigt ens ovri-
ge kontakter og samarbejdspartnere 1 de tverorganisatoriske netvark, man
deltager i. For som ogsd som Ole udtrykte det pa et tidspunkt:

Hyvis vi skifter een mand ud, sa siger Visco sgu: Vi vil ha’ ham, vi talte med
sidste uge tilbage. Det siger jeg sgu ogsa til vores rengoringsfolk.

Hverken Thomas eller Lise, Ole eller Peter er blevet ansat gennem formelle
jobansegninger. Det er alle havnet i Cat/WebCorp gennem personlige kon-
takter og/eller kendskab til og opmarksomhed pa hinanden gennem tvarot-
ganisatoriske samarbejdsrelationer. Den udstrakte brug af mere personlige og
uformelle relationer og kontakter i rekrutteringsforhold, er ikke uden sine ud-
fordringer. At det er sidan tingene gores, er dog alment velkendt og accepte-
ret i Cat/WebCorp.

Da alle i mere eller mindre grad har behov for at orientere sig pa denne
mdde, horer en vis dbenhed overfor andres pludselige foresporgsler og behov
og nye tiltag og omstruktureringer med til ens faglige og kollegiale hensyn og
karrierepleje. Det veludferte arbejde er ogsa det velkoordinerede arbejde, der
ikke alene orienterer sig mod delopgavens fuldbyrdelse, men ogsd mod hen-
synet til ens kolleger og deres muligheder for at udfere deres arbejde. Det soci-
ale hensyn indebzrer en skarpet forstielse af den betydning ens ojeblikkelige
indsats kan have for ens kollegers handlemuligheder og arbejdsbetingelser.
En forstielse, der ogsa tilskyndes af den omstendighed, at det er blevet van-
skeligere at forudsige, hvilke af ens kontakter og relationer, der pludselig kan
vise sig at have afgorende betydning for ens fremtidige muligheder. Alene
dette nedvendiggor en vis “toughness” og udholdenhed i forhold til de ar-
bejdsmaessige udfordringer, man konfronteres med. Ikke mindst i forhold til
ens kunder: Vi kan alle fa brug for, at en ansat i f.eks. Visco, en dag ringer ens
chef op og forlanger én tilbage pé jobbet eller maske endnu bedre tilbuder én
en mere central placering i et af de nye projekter.

Denne orienteringsméde er ikke nogen ideologisk konstruktion. Hver-
dagens udfordringer er fortsat vavet af virkelige forbindelser og sammen-
henge, hensyn og forpligtelser. At forbinde den fleksible kapitalisme med en
svakket oplevelse af fallesskab, en udbredelse af individualisme og ego-
centrisme og/eller en generel svakkelse af de sociale relationer, synes derfor
at overse noget centralt. Spergsmalet om, hvorfor Thomas og Lise ikke orga-
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niserer kollektiv modstand mod udviklings-dynamikker, der synes at reducere
deres handlemuligheder og arbejdsglede og forstaelsen af vanskelighederne
ved at organisere sig kollektivt i en arbejdssituation som Thomas’, opstér ikke
1 og med en mindre socialt orienteret tilgang til ens arbejde, omverden og til-
veerelse. Den opstir ogsd 1 og med en oplevelse af social forpligtethed. En
bide konkret og foregribende forpligtethed pd betydende kolleger, der dog
ikke leengere kun er synlige i ens umiddelbare narhed eller organisation, men
ogsé andre steder, hvorfor det naturligvis ogsa er blevet vanskeligere at mobi-
lisere politiske alliancer internt. Den slags synes ganske enkelt at implicere
opdelinger og afgrensninger af ens hverdag, der ikke svarer til de handle-
sammenhange og betydningssammenhzange, man orienterer sig efter.

Delkonklusion

Sociologen Axel Honneth skriver, at “Udovelsen af de liberale frihedsrettig-
heder er kun garanteret, nar subjekterne kan opfatte sig selv som indpasset i
et fallesskab, til hvis konstitutive elementer ogsd horer den gensidige under-
stottelse af den andens frihed” (2003, s. 141). Det centrale element i denne
formulering er bestemmelsen af, hvad det indebzarer at ’understotte den an-
dens frihed’. I Cat/WebCortp synes netop de liberale frihedsidealer - de for-
melle muligheder for at indgi 1 ligeverdige samtaler om organisationens ud-
vikling, ytre sine holdninger, forfelge egne ambitioner og interesser - formelt
at indtage en central placering og udgere et konstitutivt element i diskursen
om de lovpriste passagekompetencer. Understottelsen af disse passagekom-
petencer og dermed af ’den andens frihed’ tenkes dog af klassisk liberalistisk
rute, med det tilsyneladende resultat, at de kulturelle og individuelle forskelle
ikke anskues at vise udover sig selv. Der gives derfor ikke mange opfordrin-
ger eller anledninger til narmere undersogelser af og forklaringer pa, hvorfor
deltagerne handler og mener forskelligt. Der slds et slag for fornuftens frie
brug og mere plads til dialog og meningsudveksling, hvorfor kodeordene er
kommunikation, dbenhed, viden og dialog. Det der imidlertid fortsat ikke ta-
les sa meget om, er de forskellige betingelser, pa hvis baggrund de enkelte an-
satte og ledere skal udvise, beherske og gore brug af disse muligheder: Kort
sagt forbindelserne mellem de individuelle forskelle.

Der trackkes pd en individualistisk oplysningsteenkning derved, at de en-
kelte deltagere anses for frit i stand til pa ligestillet vis at vaelge mellem og be-
slutte sig for, hvilke normer, vardier og idealer, de vil forfelge og handle pa.
S4 nér engagementet daler, er det individets kommunikation, indstilling, viden

247



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

og dialog, der skydes pd. Man kan sige at de konstitutive elementer og den
gensidige understottelse af deltagernes ”frihed” ikke strackker sig udover en
kultur-refleksiv optik mod betydningen af de mere konkrete situerede og or-
ganisatoriske handlebetingelser og handletilskyndelser. Denne tilgang synes
dog utilstrekkelig. Som sociologen Zygmunt Bauman formulerer det:

Tolerance requires the acceptance of the subjectivity (i.e. knowledge-
producing capacity and motivated nature of action) of the other who is to be
“tolerated”; but such acceptance is only a necessary, not the sufficient condi-
tion of tolerance. By itself, it does nothing to save the “tolerated” from hu-
miliation. (...). Tolerance reaches its full potential only when it offers more
than the acceptance of diversity and coexistence; when it calls for the em-
phatic admission of the equivalence of knowledge-producing discourses:
when it calls for a dialogue vigilantly protected against monologistic tempta-
tions; when it acknowledges not just the otherness of the other, but the legi-
timacy of the others interests and the others right to have such interests res-
pected, and, if possible, gratified”. (Bauman 1992, s. XXI-XXII).

Bauman peger her pa svagheden i transcendentale forstaelser af subjektivitet:
de anviser ingen forklaringer pa #/blivelsen af de sociale forskelle og forpligter
os detfor heller ikke pd nogen interesse for dem, udover den i sidste ende
nedladende tolerance. Italesxttelsen af individets frihed er siledes preker, idet
den rummer en potentiel totalitarisme: De der ikke hylder friheden, skal heller
ikke forvente valgfrihed. De der ikke omfavner forandringer og udvikling,
skal ikke forvente muligheder for forandring og udvikling og de der ikke om-
favner fleksibiliteten skal heller ikke forvente fleksibilitet.

I Cat/WebCorp finder vi udbredte opfordringer til at anskue dem, der sy-
nes i stand til at omsatte den “korrekte” indstilling til korrekt handling, som
verende 1 en vis forstand mere “autentiske’ deltagere end andre, hvorfor de,
der af forskellige grunde fejler i denne ”omsatning” risikerer at opleve hver-
dagens krav og forventninger som stadig mere truende og angstfremkaldende.
Der er vigtige grunde til at fremhave dette forhold. Foucault har beskrevet,
hvorledes “magten befaster nydelsen, som den netop har opdrevet”, hvorfor
”Magten meget vel [kan] tage sigte pd at sige nej til alle disse vildledende eller
uproduktive former”. (1994, s. 54-55). Foucault fir her fat i, hvorledes sam-
spillet mellem lyst og magt ogséd indvirker pd det, Foucault omtaler som kon-
stitutionen af andethed: det der skal legges afstand til, frygtes, udgranses, be-
herskes og foragtes. Kort sagt kimen i enhver normativ konfiguration til soci-
ale foragtformer. Som Ole udtrykte det, da jeg talte med ham om ’dem fra
Corporate™
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Du ved, jeg har enormt svart ved at holde meder for Corporate service. (...)
Det er rovsygt. Det er bare.. Det er dhhh, jeg orker det nzsten ikke. Det er
helt andre typer af mennesker. Det hat jeg svart ved at hive mig op til. (.)
Fordi du bliver kort ned i tempo (..) Jeg forstir ikke hvordan fanden, de kan
holde ud at sidde nede i receptionen eller et eller andet sted. Fordi de fir ikke
anerkendelsen. De far virkelig ikke noget.

Ifolge Foucault, indskrives magtforhold i subjektets selvkonstituering, idet de
emotive bevaxgere opleves som subjektets “selvstendige sxreje” (Foucault,
1994, s. 55), men samtidig formes socialt, hvorfor de fungerer som en kalde-
mekanisme, der befaster specifikke nydelsesformer, specifikke former for an-
dethed og afstandstagen. Oles udtalelse indikerer, hvorledes noget af dette
ogsd kan tage form i organisationer som Cat/WebCotp og hvordan hindte-
ringen af hverdagens dilemmaer kan tilskynde bestemte moralske hermeneu-
tikker og foragtformer: ’Jeg fatter dem simpelthen ikke’, *jeg bliver kort ned i
tempo af dem’ og ’hvordan kan de holde det — ja sig selv — ud?’. Arbejdet pa
og oplevelsen af at veere ‘normal’, ‘passe ind” og vare ’en kompetent og vardi-
fuld medarbejder’ i Cat/WebCorp kraver en indsats af bade tilpasning og
selvudfoldelse, selvbeherskelse og selvudvikling. Oles kommentar minder os
om, at beherskelsen af dette arbejde kan tilskynde distinkte fornemmelser for
overlegenhed 1 forhold til dem, som man ikke mener formdr denne mestring.
Disse andre antages ikke alene at omfavne en fejlslagen og illegitim strategi
for selvudvikling og autonomi. De opleves af samme grund ogsd at true det
felles og ens egne muligheder for selvrealisering. Nar vi taler om, at
Cat/WebCotp er organiseret omkring arrangerede former for vidende uvi-
denhed og deltagende former for ikke-deltagelse, taler vi derfor ogsd mere al-
vorligt om, hvordan emotive bevaegere - indfalset i partikulaere handlebetin-
gelser, subjektive stdsteder og dilemmaer - tilskynder og frembringer sociale
foragtformer. Foragtformer, der mé tenkes at involvere oplevelser af angst og
psykologisk belastning.

Den danske filosof, Anders Fogh Jensen, skriver i bogen Projektmenne-
sket, at det er 1 dette arrangement, hvor man stir forskelligt, men vurderes
som ligestillede og hvor alting er muligt, men ikke alt lader sig gore: “at indi-
vider begejstret engageres 1 projekter og bryder individuelt sammen.” (2009, s.
131). Det er i dette klima, at angsten for at fejle nemt forsterkes og depressi-
onen bliver den dominerende psykiske sygdom. Vi skal bemzarke, at depressi-
onens kendetegn netop er den autentiske subjektivitets bagside 1
Cat/WebCorp. Depressiv er alt det, man 7&ke skal vare: indadvendt, modles,
opgivende og tvivlende; defensiv, trat, sociofobisk og ligeglad. Depressionen
er de ekspliciterede kompetencer og sociale normers modstykke og derfor og-
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sa den moralske foragts og hermeneutiks primargenstand. S nar Emilie i
kokkenet undrer sig over, hvorfor de ansatte i Cat/WebCorp “ikke stir sam-
men” om deres bekymringer: hvorfor de ”ikke snakker om det med hinan-
den” og dbenbart “er bange for at snakke om tingene” hanger det maske og-
s sammen med, at erfaringer af urimeligheder i Cat/WebCortps fleksible ot-
ganiseringer af gode grunde ikke er larmende, men tavse; ikke kollektivt
mobiliserende og engagerende, men snarere indadvendte, losrevne og isolere-
de. Hvilket maske ogsa forklarer lidt af, hvorfor de tilsyneladende glider ud af
synsfeltet, for de begynder at larme og give sig til udtryk i eksplicit modstand
og obstruktion. Subjektivt glider de nemt ud af synsfeltet idet tilskyndelsen til
at ‘std pa ens retticheder’ og handle pa principper indebzrer risikomomenter -
ikke alene for en selv, men ogsi ens kolleger. Socialt glider de nemt ud af
synsfeltet i og med at medarbejderne handleteoretisk tilskyndes til at vende
problemer indad snarere end udad. Organisatorisk glider de nemt ud af syns-
feltet i og med at alle deltagere tilskyndes til tage hdnd om de sociale proble-
mer ved at flytte dem andre steder hen: Ned 1 eller ud af det falles sociale ar-
rangement. Og slutteligt glider de nemt ud af synsfeltet 1 og med at de slutte-
ligt mere konkret flyttes af synsfeltet, til andre virksomheder,
undetleverandorer og/eller fiernere himmelstrog gennem outsoutcing.

Subjektivitet og praksis

Hverdagen i Cat/WebCortp prages af modsztningsfulde handlebetingelser,
der afbalanceres ved det, vi med en vis berettigelse kan betegne som en ideo-
logisk mellemkomst. Dog ikke ideologisk i den simple forstand, at deltagerne
handler pa en form for falsk bevidsthed eller ideologi, men i den forstand at
hverdagen i Cat/WebCorp er arrangeret og koordineret omkring specifikke
perspektiver pd det fzlles, der sivel handlepraktisk som handleteoretisk til-
skynder sarlige orienteringsmader, bestemte forestillinger om selvudvikling
og autentisk subjektivitet. Ud af disse sammensatte processer emergerer ogsd
nogle gennemgiende optimeringslogikker, udviklingsforstielser og dilemma-
hdndteringer. Udviklingsforstielser og organiseringsformer, der — uagtet gan-
ske anderledes formelle udtryk og virkemidler - fortsat kan betegnes som tay-
loristiske, fordi de fortsat udvikles omkring en privilegering af zisse perspekti-
ver, erfaringer, arbejdsopgaver og behov pad bekostning af andre.

Nir dette er vigtigt at understrege, er det ikke fordi det foranlediger os til
at pege fingre ad nogen i Cat/WebCorp. Men fordi hverdagens modsztnings-
forhold og dilemmaer tydeligvis pavirker samtlige involverede og fordi samt-
lige deltagere udtrykker onsker om fairness i hverdagens dispositioner og ud-
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trykker ubehag, nir de konfronteres med eksempler pd det modsatte. Det er
derfor, det fortsat giver mening at forsege at beskrive urimelighedernes vit-
kemader.

Produktionen af sxrlige kulturelle normer og vardier ma anerkendes
som et betydende og virksomt aspekt ved denne virkemade. Diskursive reifi-
ceringer af bestemte vardier og normer stabiliserer ikke blot eksisterende
meningsgivende forhold. De skaber ogsa virksomme forventninger, der ka-
ster billeder ud i fremtiden. Som sidan ma de analyses som en uadskillelig del
af hverdagens frembringelse og transformation og som mulighedsbetingelser
for nye meningsdannelser, forstdelser og handleformer. De bredere situerede,
arbejdsmassige og samfundsmessige betingelserne for denne produktion
krever dog fortsat vores fulde opmearksomhed. Deltagerne udger pa sin vis
alle knudepunkter for unikke konstellationer af komplekse handlesammen-
henge og praksisfellesskaber. Konstellationer, der savel praktisk som handle-
teoretisk méd koordineres og hdndteres af de enkelte subjekter. Det er i disse
bdde kontekstuelle og tverkontekstuelle, situerede og fremtidsrettede dyna-
mikker, vi ogsa finder et konkret og praksisbaseret subjektbegreb Et subjekt,
der i Cat/WebCorp tilskyndes at orientere sig mod sazrlige kompetence,- ud-
viklings- og subjektivitetsforstielser. Ikke fordi disse ”drives frem og tvinges
til at eksistere i talen”, som Foucault formulerede det. Men snarere fordi de
”drives frem og tvinges til at eksistere”, som folge af virkelige og konkrete
handleteoretiske mulighedsbetingelser for subjektets arbejdsmassige tryghed,
sikkerhed, fxlleshed og avancement.
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Kapitel 6
OWkonomi, handlemuligheder,
magt og subjektivitet

De forudgiende kapitler er arrangeret omkring simultane bevaegelser af empi-
risk-analytisk arbejde, der samtidig efterlader en del teoretisk-begrebslige
sporgsmal. Mine analyser bygger pa nogle sztlige forestillinger om forholdet
mellem det situerede og det mere samfundsmassige, samt mellem magt og
subjektivitet. Jeg vil forsege at precisere disse forestillinger nermere 1 dette
kapitel. Kapitlet er bygget sidan op, at jeg forst ridser nogle opsummerende
empiribaserede praemisser op for diskussionen. Disse vedrorer bl.a. vores syn
pé organisationer og deres udvikling, samt pa ekonomiske systemer og logik-
ker og deres udvikling. Jeg skitserer derefter grundtankerne, i det jeg nedenfor
kalder en ’Dialektisk ontologi mellem realisme og konstruktivisme’. Pa den
baggrund skulle de fornedne argumenter vare lagt til rette for at praesentere
min tilgang til hverdagens magtforhold og udviklinger. Min prasentation her-
af er bygget op omkring et selvstendigt analytisk begreb, jeg kalder for
”Hverdagens mulighedsokonomi”. Mit arbejde med og udfoldelse af dette
begreb trackker i stor stil pa Etienne Wengers tanker om organisationsteoti og
praksisfellesskaber, men stiller samtidig ganske andre sporgsmal med disse
tanker og begreber, end Wenger selv gor. Ad den vej undersoges derfor ogsa
raekkevidden af Wengers begreber, og analysen suppleres i den sammenhang
med begreber hentet andre steder, bla. hos den tyske politiske teoretiker,
Hannah Arendt.

Cat/ WebCorps udvikling

Det forrige kapitel omhandlede mit forseg pd at forstd udviklingen i
Cat/WebCorp. En udvikling, der pa den ene side kan forklares pa ganske vel-
kendte mader, nemlig som udtryk for rationelle ledelsesmaessige dispositioner,
der afspejler ’rettidig omhu’ i forhold til velkendte skonomiske udfordringer:
Skarpede konkurrencevilkir og globalisering. Ved narmere eftersyn viste ud-
viklingen sig dog langt mere sammensat end disse velkendte figurer legger op
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til. I relation hertil diskuterede jeg nogle af de begivenheder, der gik forud for
beslutningen om at outsource dele af arbejdet i Cat/WebCorp. Her syntes de
officielle ledelsesmaessige losninger og udfordringer i praksis ikke at folge af
hinanden 1 nogen kausal-logisk forstand. Outsourcingen af rentegnerarbejdet
handlede ikke om presente behov for reducerede lonomkostninger. De initie-
redes heller ikke af planlagte strategi- og udviklingsmoeder mellem ledere og
bestyrelsesmedlemmer, hvorunder ledelsen udviklede langsigtede handlestra-
tegier 1 forhold til forventede forretningsmassige udfordringer. Ideen om
outsourcing dukkede i forste omgang op som en langt mere fritflydende idé,
der bed sig til som anvendelig 1 forhold til nogle ganske partikulaere problem-
stillinger, de normalt ikke knyttes sammen med. Denne sammenkobling skete
ikke gennem rationel planlegning, men snarere gennem mere subjektive ad-
hoc pregede forsog pa at gribe de muligheder, der historisk byder sig til som
legitime. Det synes tillige at have den fordel, at man sa kan henvise til den
kausalitet, den valgte losning associerer, selvom de praemisser, der derved an-
tydes, ikke nedvendigvis er til stede. Uagtet at den samlede drsags-virknings
model ikke passede, syntes de aktiverede ideer fortsat sa legitime, udbredte
og/eller bojelige, at det var muligt at omfortolke praferencer og viden sidan,
at grundforestillingerne blev reddet.

Hermed ikke sagt, at tingene i Cat/WebCorp udvikler sig ganske tilfzl-
digt. Min pointe er indtil videre blot, at min empiri efterlader vigtige sporgs-
mdl omkring organisationers faktiske virkemédde og “rationalitet” og at ek-
semplet peger i retning af, at organisationers faktiske virkemade kan ligge
temmelig langt fra de officielle forstaelser. (Det er i ovrigt ikke nogen fuld-
stendig fremmed og udokumenteret pastand, se f.eks. Cohen & March, 1972,
Kreiner, 1976, March 1995, DiMaggio & Powell 2003).

Omr den okonomiske “realitet”

Okonomer anskuer ofte (men naturligvis ikke altid) virkeligheden som et me-
kanisk system styret af objektive forhold sisom markedskrefter, resour-
ceknaphed og rationalitet. Det er en realismediskurs, der ogsd anvendes og
trekkes pa i Cat/WebCorp. Forestillingen indebarer dog en interessant dob-
belthed mellem pa den ene side den vedvarende appel til deltagernes frihed
og kreativitet, engagement og medbestemmelse og de samtidige henvisninger
til bydende ydre krafter og lovmassigheder. Man ma nedvendigvis undre sig
over denne kombination af pd den ene side snak om frie valg og udviklings-
muligheder og pd den anden side utallige henvisninger til en modelverden,
hvor menneskers frie valg dybest set anskues som fraverende. Men hvorledes
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kan disse modsigelser og dilemmaer begrebsxttes? Jeg ma indremme, at jeg
med dette sporgsmal synes at befinde mig ved foden af et uoverstigeligt er-
kendelsesteoretisk kompleks. Jeg vil dog forsage skitsere den sti, jeg bevager
mig pa og som synes at folge af mine empiriske observationer.

Det er tydeligt, at de okonomiske forhold i Cat/WebCorp ikke har karak-
ter af et separat selvstendigt domeane, der kan isoleres fra de bredere sociale
udvekslinger, dispositioner og forhold i hverdagen og derfor forklarer deres
udvikling. De okonomiske overvejelser synes heller ikke ’i sidste instans’ at
infiltrere og kolonisere det ovrige hverdagsliv og dets forskelligartede aspek-
ter. Det er mere komplekst end som sid. Der er noget underligt bagvendt ved
den made, det okonomiske rationale og dets strukturer og mekanismer pree-
senteres pa i Cat/WebCorp. Pa den ene side i virksomhedsbeskrivelser og
verdipapirer, der pa postmoderne vis er renset for enhver antydning af, at
‘okonomi’ er afgerende og determinerende for det sociale og kulturelle liv —
selv 1 ’sidste instans’. Og pa den anden side i daglige samtaler og informati-
onsmeder, hvor selvsamme sociale og kulturelle liv allerede i ’forste instans’
og uden omsveb bliver forklaret, organiseret og legitimeret ud fra henvisnin-
ger til okonomisk realitetssans samt ekonomiske krav og nedvendigheder.

Det interessante er ikke, hvorledes alting i sidste ende i virkeligheden”
synes at handle om gkonomi. Det interessante er snarere lige modsat, hvor-
dan forhold, der synes at handle om meget andet, omfales som omhandlende
okonomi. Jeg haevder naturligvis ikke, at de skonomiske forhold er rent fikti-
ve og ligegyldige og at man derfor kan drive en virksomhed uden hensyn til
bundlinjen. Jeg peger i stedet pa, at de okonomiske rationaler i Cat/WebCorp
tydeligvis handler om meget andet og mere end okonomi. Vi ma derfor ogsa
interessere os for ialeswttelsen af okonomien, men interessere os for den som
en serlig praksis; og som redskaber for sarlige handlemdder og koordine-
ringsmader. Vi md kort sagt ogsa interessere os for, hvad de okonomiske dis-
kurser konkret anvendes til og i bredere forstand (mulig)gor. Som Ole forkla-
rede om den okonomiske realitet:

Det er altsa en del af det arbejde at vaere mellemleder, at kunne tage den ud-
fordring, der ligger, hvis der kommer et pres fra butikkens side, hvor de bli-
ver nodt til at spare. Og du ved: Nodt til og nedt til.. ja bade-og. Vi laver 40
millioner kr. om 4ret pa bundlinjen. Sd hvor meget ned er der? Der er jo ikke
anden nod end, at det er besluttet, at man vil gore noget ved det.

Da jeg ved afslutningen af mine to 4r sammen med ledere og medarbejdere i
Cat/WebCortp, stod i Kastrup lufthavn netop hjemvendt fra mit andet og sid-
ste besog 1 Asien (oplevelser jeg af hensyn til ferdiggorelse, desvarre har mit-
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te undlade at inddrage i nervarende afhandling), kunne jeg forstd pa Rene,
Ole og den udsendte CEO, Peter, at der endnu ikke var konstateret nogle re-
elle okonomiske bespatelser i forbindelse med de nu temmelig store
Cat/WebCorp selskaber i Asien. Sivel outsourcing af rentegnerarbejdet, som
den efterfolgende outsourcing af programmeringsarbejdet var blevet begrun-
det med okonomisk nedvendighed og blev nu beskrevet som bade velfunge-
rende og succesfulde. Men der var ingen i ledelsen, der havde overblik over
okonomien i disse projekter og maske mere interessant endnu ingen, der hav-
de vist nogen syndetlig interesse for at erhverve sig dette overblik og under-
soge forholdet nermere. Jeg havde gentagne samtaler med bdde Rene, Ole og
de aktivt involverede mellemledere i projektet, hvor spergsmilet om dets
okonomi blev rundet. Den generelle holdning var, at projektet formentlig in-
debar en fordyrelse. Da jeg siden mere aktivt begyndte at sparge specifikt ind
til dette, var svaret jeg fik ofte, at besparelserne nok bare udeblev og forment-
lig ville vise sig pd sigt. Men ogsa, at det i grunden ikke var sa vigtigt. Senere
begyndte min fortsatte sporgen ind til dette forhold ligefrem at fremsta irrite-
rende og misforstdet. Blandt bade Ole, Rene og andre af projektets nogleper-
soner udviklede sig hurtigt en felles forstaelse af, at projektet formentlig hav-
de betydet meromkostninger i produktionen. Det forklarede bade Ole, Rene
og Peter adskillige gange for mig. Ole med en vis irritation, men Rene og Pe-
ter uden at finde mindste anledning heri til undren eller forklaring. Det var
tydeligvis ikke skonomien som sidan, projekterne i grunden skulle males p4.
Outsourcingsprojekterne drejede sig naturligvis ogsd om ekonomi i én eller
anden forstand. Om ikke andet sd som en investering i fremtidige forret-
ningsmuligheder og signalverdien 1 at have produktionsafdelinger i lavlens-
omrdder i forhold til fremtidige investorer og kunder. Jeg havder ikke, at en
okonomisk optik er irrelevant og at projektet ikke ogsa var informeret af hen-
sigter om indtjening. Jeg hzvder, at outsourcingsprojekter og globalisering
tilsyneladende ogsa kan handle om andre vanskeligt gennemskuelige forhold
og derfor ogsi kan fortelle mere ufortalte historier. Historier om, at ekonomi
handler om langt mere og andet end okonomi og forhold, der kan miles, ve-
jes og bogfores.

Lige sa vel som det sociale liv infiltreres af bredere okonomiske logikker
og hensyn, infiltreres de konkrete okonomiske dispositioner i hverdagen af
utallige andre dagsordner og synes i det hele taget at tjene sammensatte for-
mal. Det bliver tydeligt, nir okonomien pa paradoksal vis i Cat/WebCorp og-
sd fremtreder, som et slags moralsk “realitets” princip, man kan henvise til,
nar andre hensyn og motiver - der kan have overraskende lidt med skonomi
at gore - synes vanskeligere at fremfore og legitimere: Mere subjektive ensker
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om at “outsource”, fordi det indebarer nye spandende og meriterende erfa-
ringer og lereprocesser for udvalgte ledere og medarbejdere. Dnsker om at
”outsource” fordi man foretrackker at have glade og taknemmelige medarbej-
dere, men i stigende grad ma “finde dem”, snarere end “frembringe” dem.
Onsker om at gore ens egen arbejdsdag bade lettere og sjovere.

Som tidligere naevnt, er det ikke den okonomiske nodvendighed som si-
dan, men snarere en slags passion for gkonomiske forhold, der efterlyses i
Cat/WebCortp: En generel lyst til og glede ved okonomisk begrundede effek-
tiviseringstiltag. Jeg mener ikke en sidan passion deles ukritisk af medarbej-
derne i Cat/WebCorp. Det athenger med god grund af, hvor man befinder
sig 1 organisationen. Det interessante er derfor ikke, hvorvidt samtlige delta-
gere deler denne passion eller ej, men snarere at pramisserne for denne pas-
sion - der tydeligvis udtrykker et ledelsesperspektiv pa det der foregar -, synes
vanskelige at stille sporgsmalstegn ved og modsige. I relation hertil fristes
man uveegerligt til at tenke, at den tiltagende og stadigt mere gennemtraen-
gende opfordring til okonomisk realisme maske ikke skyldes, at skonomien er
blevet vigtigere end tidligere; at den er blevet mere handfast og altafgerende i
f.eks. Cat/WebCorps umiddelbare realitet. Det hanger maske ogsid sammen
med, at ensartede billeder pa virkeligheden muliggor sarlige hensyn og priori-
teter.

Praemisser for diskussionen

Som sagt giver de forudgiende betragtninger anledning til mange svare
sporgsmal bl.a. omkring organisationers virkemade. Omkring hverdagens ra-
tionalitet. Omkring magt og forbindelsen mellem magt og okonomi og magt
og subjektivitet. Jeg vil prove at adressere disse sporgsmal nedenfor men vil 1
den forbindelse legge ud med at opsummere nogle premisser for mine dis-
kussioner, som jeg mener kan udfoldes af de forudgiende analyser.

® Oz den vkonomiske realisme

Det er en sterk og udbredt formodning, at markedet styres af skonomiske
forhold og at okonomisk teori derfor udgoer forretningslivets (for ikke at sige
det politiske livs) modersmadl, sidan at bade selve markedet, samt de virksom-
heder og organisationer, der deltager i dette marked kan beskrives og reflekte-
res teoretisk og abstrakt. Jeg foreslar et alternativt standpunkt. Jeg mener, at
hverken markedet eller skonomien kan forstas rent teoretisk. Markedet kan
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hverken ophgijes til ydre “realitet” eller — i et kritisk perspektiv — konceptuali-
seres abstrakt som en universel social instrumentalisering, udskridning
og/eller nedbrydning af det sociale. Markedet reflekterer okonomiske forhold
1 den rodede form, disse forhold afspejler subjekters forseg pa at vedligeholde
og udvikle egne og praksisfellesskabers handlemuligheder gennem en mere
eller mindre grad af social koordinering. @konomiens mekanismer kan derfor
ikke forstds isoleret fra de situerede sociale og subjektive dynamikker, hvori
de skonomiske rationaler tages i anvendelse.

Min tilgang er subjektvidenskabelig. Jeg insisterer derfor pd, at det er
nedvendigt at tage analytisk udgangspunkt i, hvordan mennesker aktivt og
sanseligt handterer hverdagens goremal og udfordringer. Til dette sporgsmil
folger dog ogsa en interesse for, hvilke udfordringer det sé er, vi ma hdndtere
og hvorfor. Hvorfor tales der sa meget om outsourcing og globalisering, do-
kumentation, maling og sammenligning? Hvorfor ma stadigt flere moderne
medarbejdere i dag forholde sig til stadigt mere omskiftelige samarbejdsfor-
mer, lige-til-tiden’ produktion, og et oget fokus pa kundeorientering? Hvor-
for ma vi arbejde med arbejdsredskaber, der i stadig mere rasende tempo xn-
dres, opgraderes eller udskiftes? Jeg fastholder, at dette sporgsmal fortsat ikke
kan besvares uden en vis zuzeresse for kapitalismens iboende konflikter, mod-
setninger og dilemmaer. Nar det er sagt, anskuer jeg fortsat den orden, de
okonomiske rationaler bidrager til at frembringe, for en socia/ orden med rod-
der i hverdagens subjektivt informerede handlesfarer, arrangementer og ko-
ordineringer.

® O klassebegrebet

Jeg mener det er forhastet at havde, at klassekampen horer fortiden til eller er
under afvikling. Men jeg er enig i, at mange af vores begreber herom i en vis
forstand synes utidssvarende, idet de til dels forudsatter og indikerer klare
frontlinjer, opdelinger, indsatser og kombattanter. Spillet om handleprivilegier
i Cat/WebCorp synes dog at vere en langt mere rodet, mobil og uforudsigelig
affeere. Der synes snarere at vare tale om en slags klassedans end en klasse-
kamp; en goren af klasser gennem dynamiske brydninger om sociale mulighe-
der og handleprivilegier.

Det er vanskeligt at forudsige vejen til tryghed, succes og avancement i
Cat/WebCortp, hvorfor der er ganske konkrete og meningsfulde tilskyndelser
til at samtlige deltagere, sa vidt det er muligt, forseger at vare dbne, udfor-
dringsparate, proaktive og positive, samt at holde si mange dore dbne som
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muligt. Det handler om at “holde sig til”, vare synlig og til ridighed og undga
at sige nej eller insistere pd ufleksible rettigheder og/eller orientere sig efter
rigide principper. Muligheden for at mere personlige, uformelle og delvist til-
feldige hendelser og forbindelser kan fa ganske stor betydning for ens frem-
tidige handlemuligheder, er reel, hvilket ogsa er noget af forklaringen pa, at
klassebegrebet er temmelig vanskeligt at operere med — ikke alene analytisk,
men ogsa i hverdagens praksis: Det er sjeldent smart eller konstruktivt at std
fast pd bestemte rettigheder, identitetmarkeorer eller konfrontatoriske forstdel-
ser og tilgange. Hverken i forhold til ens ledere, men heller ikke i forhold til
ens kolleger, underordnede eller samarbejdspartnere. Vi skal dog vare var-
somme med at tolke disse tendenser i retning af, at der sd ogsa er mindre pa
spil, mindre konfliktualitet og mere ligelige fordelinger af fordele og begrans-
ninger i de konkrete arrangementer.

I Cat/WebCorp inviteres alle til at deltage, bidrage med idéer og soge
ansvar. Deltagerne tilskyndes dog fortsat til at arrangere sig, soge indflydelse
og samarbejde sidan, at nogle privilegeres, mens andre marginaliseres. Forud-
setningen for de sociale dynamikker er sdledes fortsat en slags privilegering af
nogen gennem marginalisering af andre; kort sagt en ulige distribution af
handlemuligheder, indflydelse og adgang, der endvidere rummer nogle selv-
forsterkende mekanismer. Det er ligeledes vigtigt, at vi fortsat kan relatere
disse mekanismer til de markedsmessige vilkdr. Om ikke af andre grunde, sd
fordi mange af deltagerne i Cat/WebCotp netop finder klassebegrebet forzl-
det fordi kapitalismen har bidraget til at skerpe arbejdets betydning for den
enkelte, hvorfor ens hovedbekymring ikke sd meget angdr angsten for at blive
udbyttet, som angsten for ikke at blive det: At ende udenfor det arbejdsmar-
ked, hvor mange af de sociale muligheder i dag koncentreres (social anerken-
delse, adgang til netvark, ny teknologi, lering, uddannelse og indtjening
m.m.).

Nir det ’fleksible arbejde’ synes at ledsage en vis udvanding af klassebe-
grebets relevans henger det pa paradoksal vis sammen med udbytningsfor-
holdets dynamiske former. Den traditionelle marxistiske idé er funderet i en
antagonistisk ulighedsakse mellem dem, der ejer produktionsmidlerne og de,
der wudbyttes okonomisk i produktionen. Udbytningsrelationerne i
Cat/WebCorp kalder pa langt bredere og mere komplekse begrebsdannelset.
Der er mange andre ting i spil og de sociale forskelle er derfor funderet i
mange forskellige forhold. Ulighedernes virkemdder og rekrutterings-
dynamikker synes at have @ndret karakter og forekomme langt mere uformel-
le og svarere gennemskuelige end i f.eks. den traditionelle bureaukratiske or-
ganisationsform. Det gor det vanskeligt at tematisere disse forhold med vores
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hidtidige begreber. De forskellige alliancer og fzllesskaber etableres pa kon-
krete praksisbaserede relevanser, hvis betydning imidlertid hele tiden forhand-
les og varieres i forhold til deltagernes forseg pa at sikre sig radighed over eg-
ne handlebetingelser. I disse processer synes de forskellige klasser ikke mulige
at identificere forud for praksis, idet frembringelsen af sociale forskelle og privi-
legier netop er noget af det, det falles helt overordnet bevages af, udvikles pa
og arrangeres omkring: En goren af forskelle, der tilskynder deltagerne til at
héndtere hverdagens modsigelsesfyldte handlebetingelser pd mader, der sam-
tidig reproducerer dem og en goren af forskelle, der derfor ogsd tilskynder
dannelse af sociale alliancer omkring vedligeholdelse og udvikling af handle-
muligheder, privilegier og kontrol over usikkerhedens kilder. Sammenholder
vi disse dynamikker med forhabningen om, at de aktuelle transformationer i
kapitalismens “best practise” boder for mindre centralisering og mere lige
fordeling af handlemuligheder, synes de ikke at understotte sadanne forhab-
ninger.

® O organisationer som rationelle

Jeg mener ikke, at virksomheder opererer pa rationelle principper; at forret-
ningsmaessig succes handler om rationel planlegning og god ledelse om unik-
ke individuelle talenter og kompetencer. Cat/WebCorps udviklinger og ledel-
sesdispositioner er tydeligvis performative. Med dette mener jeg, at bade lede-
re og medarbejdere hovedsageligt opererer ud fra en ad hoc praget ’logic of
the moment™: En praktisk orden, hvor tingene udvikler sig dynamisk og delta-
gernes handlinger bidrager til nye handlemuligheder og handletilskyndelser,
der konstant @ndrer de udfordringer og betingelser, der ma handteres. I disse
dynamikker handler lederevner mindre om bestemte kognitive kvaliteter og
evner, end om ens faktiske stasted, adgang og handlemuligheder. Hermed ik-
ke sagt, at ledelsesarbejde, ligesom alle andre former for praksis, ikke har sine
egne specifikke kontemplative stunder, opbyggelige erfaringer og kvaliteter.
Hermed alene sagt, at ogsd ledelse fortsat handler om at arrangere ojeblikkets
orden og muligheder pd specifikke handlebetingelser. Ogsa ledelsesarbejde
md forstds som specifikke former for vidende wvidenbed og deltagende ikfe-
deltagelse fra specifikke ’lokaliteter’.

Nar vi vil adressere de problemer og uligheder, der knytter sig til moder-
ne arbejdsliv 1 almindelighed, er det derfor ikke nok at sperge til, hvorvidt og
hvorledes et givent arbejde tilskynder mere eller mindre ”vidende” subjekter.
Organisationer tilskynder ikke mere eller mindre, men snarere forskellig viden
om det fzlles og derfor heller ikke et mere eller mindre meningsfuldt enga-
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gement, men snarere forskellige former for meningsfuldt engagement i forhold
til deltagernes konkrete deltagelse i det fzlles. Det egentlige sporgsmal, vi bor
stille, er derfor, hvorledes den viden og lering, de forskellige arbejdsopgaver
tilskynder og forudsetter, star i forhold til det engagement, vi ensker og for-
venter af hinanden, og i forhold til en anerkendt nysgerrighed pa arbejdets bre-
dere sammenhaznge.

Ledelse handler om lydherhed overfor situationens muligheder, men
samtidig om et sarligt stisted i forhold til disse muligheder, der indebzrer en
seetlig radighed over egne handlebetingelser og derfor ogsd sxrlige muligheder
1 forhold til deres handtering. Det samme gor sig geldende for medarbejderne
i Cat/WebCortp, men ofte pd ganske andre méader. Det stadigt mere “ensatte-
de” arbejde bor maske netop ikke betegnes som ensartet og forbundet med
”de-skilling”. Idet det centrale netop 7&ke er, hvordan arbejdet bliver “lettere”
og mindre krevende, men lige modsat, hvordan det herigennem bliver bela-
stende og krevende pa andre mader. Ledelsesarbejdet udmarker sig ved en
privilegeret adgang til viden om usikkerhedens kilder og derfor til at handle
pa handlingerne, opove faglig stolthed, demonstrere selvledelse, hoste social
anerkendelse, skabe netvaerk og arrangere handletilskyndelser. Thomas’ og
Lises arbejde synes 1 stedet at udspille sig pa en deltagerbane, hvor det bliver
stadig mindre meningsfuldt og selvfolgeligt, at handle pa og indfri de alment
veerdsatte normer og forventninger, der ogsa i et bredere samfundsperspektiv
styrker ens muligheder og employability.

® Om logikken i praksis

I forlengelse af ovenstiende synspunkter legger jeg op til, at vi ma skelne
mellem logikken i teorien og logikken i praksis. I opposition til det synspunkt,
at organisationer kan beskrives som afspejlinger af formel rationalitet og for-
melle strukturer, hevder jeg, at det er nedvendigt at medtenke centrale ufor-
melle, subjektive og ofte uudtalte ad hoc-pragede dynamikker og sammen-
hange. Analytisk er der tale om et skift fra forstdelsen af organisationer som
entydige empiriske realiteter til interessen for ’organisering’ pa tvaers af van-
skeligt afgrenselige handlekontekster, hvorfor organisationer anskues som en
aktiv goren snarere end en varen. Med denne pastand folger ogsa billeder pa
organisationer - ikke som rationelle systemer, men som vavede teksturer, hvis
enhed ikke alene bestar af mange forskellige ’trade’, der fir deres styrke fra de
fletvaerk, de indgar i, teksturens enhed er ogsd spundet i og af praksis og der-
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for formbar og midlertidig (se f.eks. Gherardi 2006, Thomson & McHugh
1995, Wenger m.fl. 2002, og Elkjar 2005).

Blot fordi, der anvendes rationelle redskaber, folger ikke at brugen af
dem er rationel. Blot fordi der anvendes hurtige og effektive teknologier, fol-
ger ikke at brugen af dem er hurtig og effektiv. Blot fordi der “globaliseres”
folger ikke at forholdene bliver mere globale. Ja blot fordi der er ideologiske
figurer 1 spil folger ikke nedvendigvis, at ledere og medarbejdere handler pa
bestemte ideologier.

® Oz forboldet mellem teori og praksis

I forlengelse af ovenstdende legger jeg op til, at identifikationen af span-
dingsfeltet mellem teori og praksis, deltagelse og reifikation, proces og objek-
tivering ikke skal opfattes som et skel mellem det organiske og det instrumen-
telle. Skellet mellem teoti og praksis henviser ikke til forskellige menneskelige
aktiviteter, men snarere til kulturelt reificerede forestillinger om, at bestemte
elementer i vores praksis kan udgranses fra hinanden i separate aktivitetsdo-
mener og verdisfaerer (se ogsa Wenger 1998, s. 48). Selv den mest “virtuelle”,
“videnbaserede” og lost strukturerede praksis mister imidlertid pusten, hvis
den ikke fokuseres og bekrftes af et minimum af reificeringer, der muligeor
kontinuitet af mening over tid og rum, kort sagt *noget’ at vende tilbage til og
tilskyndelser til at gore det. P4 samme made bliver ogsa selv den mest forma-
liserede arbejdsproces kun mulig gennem deltagernes aktive refleksive for-
handlinger om og arbejde med at tilpasse forskrift til realitet og fa tingene til
at fungere og give én eller anden form for mening ved at indskrive dem i bre-
dere meningssammenhange.

Eftersom vores omverden er foranderlig ma enhver praksis dagligt gen-
opfindes for at kunne vedligeholdes: Procedurer mé varieres for at kunne
gentages og regler md omgas for at blive fulgt (se ogsa Axel 2002, Suchman
1987). Enhver praksis ma derfor udvikles og fi mening i et komplementart
parlob af deltagelse og reificering. Det folger heraf, at skellet mellem teori og
praksis bygger pa sociale arrangeringer af forskellige former for vidende uvi-
denhed, der ikke nedvendigvis adskiller sig i forhold til refleksiv indsats og
belastning eller graden af konkrete erfaringer, men snarere i forhold til sam-
fundsmassige vaerdiszttelser og priviligeringer. Enhver praksis fordrer rigeligt
af begge dele. Skellet mellem teori og praksis refererer derfor ikke til en swrlig
tyngde af det ene eller anden. Det refererer hovedsageligt til sarlige perspek-
tiver pa, hvilke handleformer, refleksioner og erfaringer, der kvalificeres som
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henholdsvis verdifulde-vardilose, overlegne-underlegne, gyldige-illegitime.
Noget kaldes praksis, andet karakteriseres som teori.

Jeg mener ovenstiende pastande kan udledes af min empiri og jeg vil
forsege at uddybe dem 1 de folgende analyser. Inspireret af tanker fra bl.a. kri-
tisk psykologi og organisationsteoretikeren Etienne Wenger, er omdrejnings-
punktet at udfolde en alternativ subjektvidenskabelig tilgang til moderne
magtforhold, begreber om ulighed, subjektivitet, udvikling, kausalitet og or-
ganisationer. Sidelobende er ambitionen ogsd at udfolde nogle teoretiske greb,
der gor det muligt at fastholde en interesse for og medtenkning af bredere
samfundsstrukturelle forhold gennem en situeret og subjektvidenskabelig til-
gang. Denne ambition skrives frem dels 1 forlengelse af, dels som en kritisk
kommentar til den magtoptik, Foucault har bidraget til at udbrede, men ogsa
til Etienne Wengers organisationsteori og udlagning af begrebet praksisfal-
lesskab.
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Hverdagens betydnings- og mulighedseskonomi

Tillob til et situeret strukturbegreb
I dag tenkes det magtstrukturelle niveau typisk som en realitet, der overskri-
der de umiddelbare hverdagserfaringer, men som ikke desto mindre kan do-
kumenteres statistisk. Denne forstaelse trekker bla. tankefigurer, der siden
sociologien blev etableret som selvstendig videnskab, har staet centralt i soci-
alvidenskaberne. For den franske sociolog, Emile Durkheim matte sociologi-
en forstds som “de sociale faktas videnskab”. De sociale fakta udgjorde de
forhold og strukturer, der var eksterne til individet, men kunne dokumenteres
statistisk og sociologisk. Disse strukturer var eksterne i den forstand, at de
netop ikke lod sig direkte erfare, men ikke desto mindre kunne pavisesog do-
kumenteres. Sociologiens opgave var, ifolge Durkheim, at afdakke disse fakta
og afsege korrelationerne mellem dem, sd de sociale lovmeassigheder, der
gjorde sig gxldende bagom ryggen pa os alle sammen, blev gennemsigtige.
Forst herfra blev det, ifelge Durkheim, muligt at stadfaste, hvorvidt et givent
samfund var sundt eller ”’patologisk” og anvise konkrete losningsforslag. De
sociologisk-strukturelle pastande stoder dog tilsyneladende pa et tilbageven-
dende problem: Uagtet deres status af ’hdrde fakta’ har statistiske data vist sig
at have sveert ved at mobilisere genkendelse og identifikation. Bl.a. fordi de
savner tilstraekkelig empirisk sensitivitet overfor de mikro-sociologiske varia-
tioner af de objektive’ forholds situerede og subjektive betydningsindhold.
Nir jeg her understreger, at subjektive perspektiver informeres af struk-
turelle forhold, skal det siledes forstds pa en serlig made: Empirisk, men ikke
i statistisk forstand. Jeg forseger ikke at indfange ”sociale fakta”, vi kan legge
ovenpd hverdagserfaringen, som en udmaling af disse erfaringers korrekthed 1
forhold til statistisk korrelation. Hvad vi har set i Cat/WebCorp et, at feno-
mener, som f.eks. globalisering, fortsat lober langs konkrete sanselige forbin-
delser og sammenhznge i menneskers hverdag, der varierer deres betydning
og mening pa mader, der ikke kan gribes statistisk. Hvad vi 1 ovrigt matte
mene om f.cks. okonomiens og globaliseringens processet, forbliver disse fa-
nomener siledes konkrete og situerede subjektvidenskabelige teenomener, der
opstir 1 og pd tvars af virkelige forbindelser og sammenhznge i menneskers
liv. Det strukturelle niveau legger sig ikke ovenpé hverdagens erfaringssfare
som en fordobling af dens realitet. Det strukturelle niveau er som teoretisk
figur en afledt abstraktion. I praksis er strukturelle forhold noget der gores og
gores af subjekter. Ogsd samfundsmessige magtstrukturer md derfor identifi-
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ceres gennem, snarere end ved siden af eller oven pd, menneskers forsteper-
sons-perspektiver pa de konkrete sammensatte sammenhzange, som de delta-
ger 1. Dermed ikke sagt, at vi ikke tilsvarende konkret kan gpleve at sta i for-
hold til ydre abstrakte forhold — som f.eks. globaliseringen og markedskraf-
terne. Hermed alene sagt, at *fastheden’ i disse ”ydre” fenomener og krafter
og deres sakaldte “eksternalitet” fordufter, sd snart vi forseger at gribe deres
betydning 1 konkret hverdagspraksis.

Thomas og Lise kan pa én og samme gang udmarket beklage og be-
grunde, kritisere men legitimere, at atbejdet 1 dag udferes og perspektiveres
pa mader, der personligt for dem lader meget tilbage at onske. Nar de kan
dette, hanger det netop sammen med, at disse forhold fortsat knytter an til og
vaeves ind i reelle forbindelser, hensyn og athangigheder i deres hverdag. Al-
mengorelsen og privilegeringen af partikulere perspektiver foregir saledes
netop gennem variationer af perspektivers betydning. Det er i den forstand, vi
mé undersoge hverdagens magtstrukturelle forhold som tilblivende og som
en enhed af forskelle. Perspektiver almengores og reproduceres ved at deres
betydning varieres. Heraf folger dog ogsa, at det strukturelle niveau ikke kan
ignoreres eller undsiges, det kan blot ikke forstis abstrakt eller rent objektivt.

Social praksis’ strukturelle niveau ma forstas gennem det situerede og sub-
jektive. Som en goren, der ikke kan begribes og bestemmes forud for og uaf-
hengigt af situeret social praksis. Ikke desto mindre giver begrebet struktur
ikke megen mening, hvis det ophorer med at referere til aspekter ved praksis,
der om man s kan sige legger sig organiserende til rette i og for subjekters
praksis.

Forstepersons-perspektivet

Vi har set, hvotledes deltagerne i Cat/WebCorp med deres handlinger er be-
tingelser for hinanden, idet de, 1 og med deres sarlige stisted 1 det flles, sam-
tidig stdr i forhold til andre pa bestemte mere eller mindre synlige og temati-
serede médder. Da denne dimension af ’stiden-i-forhold-til” bares af virkelige
forbindelser, der overskrider den umiddelbare sanseligt tilgaengelige realitet,
mi det subjektive stasted forstis som en empirisk men ikke direkte observer-
bar realitet. Det er i dette samspil, eksistensen af det vi kan kalde et strukturelt
niveau, mé identificeres som en dynamisk geren i og af forbindelser i verden,
i og af os selv og i og af det felles. Med disse forelobige bestemmelser folger,
at ”’det strukturelle aspekt” konstitueres 1 og som et specifikt mulighedsfelt og
som en pragning af dette mulighedsfelt. Lagger vi disse tanker som premis-
ser for vores tilgang, er sporgsmalet altsa ikke, hvorvidt de forbindelser,
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sammenhange og forhold, der hindteres og handles pa er reelle, konkrete og
betydende eller ¢j. Sporgsmalet er pa hvilken made og i hvilket omfang, de
bliver konkrete, reelle og betydende pa tvars af de sammenhange og forbin-
delser, de er vevet ind 1.

Nir Thomas reflekterer over tingenes udvikling kan han ikke undlade at
beklage sig lidt over, at hans arbejde pd mange méder er blevet mindre spxn-
dende. ”Det er blevet meget monotomt”, forklarer han og uddyber ”Der er
ingen udviklingsidé, ingen personlig udvikling”. Thomas betvivler dog ikke af
den grund udviklingernes relevans. For som han ogsd forklarer, kan han jo
godt se, at “Viscoshare, det er skide smart. Og der er ingen tvivl om, at frem-
tiden, det er at samle ting dér og s distribuere det i verdenshjornerne derfra,
det er da genialt”. Thomas’ holdning er derfor den, at ’hvis folk ikke kan for-
lige sig med at arbejde pa den made, sd skulle de nok bare vare et andet sted”.

I disse udtalelser ligger allerede en empirisk belysning af den kompleksi-
tet et forstepersons-perspektiv md begribes som. Thomas® udtrykker hans
eget perspektiv pa, hvorledes tingenes udvikling opleves fra hans partikulare
stasted 1 det fxlles. I dette perspektiv er dog allerede indvaevet en refleksion
over, hvorledes den personlige oplevelse star 1 forhold til andres oplevelser af
det samme: En refleksion over hans eget perspektivs betydning som mere el-
ler mindre betydningsfuldt/betydningslost. Thomas taler ikke alene ud fra,
hvad der er hans personlige oplevelse, han forholder sig samtidig til, hvorledes
denne oplevelse stir i forhold til og opleves af andre. Hans subjektive per-
spektiv rummer saledes en simultan skelnen mellem og sammentenkning af
’mit”, ”dit” og “vores”, hvilket ikke mindst bliver tydeligt, ndr Thomas giver
sig til at problematisere sit eget perspektiv ud fra den betragtning, at han ger-
ne sd en anden organisationsform, men godt kan forstd, at den nuverende
bevares, idet den jo formentlig er den smarteste samlet set. 1 denne refleksion
ligger altsd ogsa en selyproblematisering og nogle interessante magtmeessige for-
hold i omstendighederne omkring den. Men der ligger ogsa en pracisering af,
hvad der menes med et subjektvidenskabeligt standpunkt og hvori vi fra dette
standpunkt kan narme os et strukturbegreb.

Forstepersons-perspektivet méd begribes som en deltagerrelation, hvis
objekt bide er dels de konkrete handlinger, dels praksisfallesskabet, de er del
af og dels den bredere fzlles praksis, disse er del af. Deltagerrelationens objekt
er siledes bdde arbejdets genstand, det fzlles og deltageren selv. De forskelli-
ge hensyn konstitueres gensidigt og dynamisk og det folger heraf, at et
subjektvidenskabeligt forstepersonsperspektiv simultant ma forstis som indi-
viduelt og kollektivt, opdelende og samlende, hvorfor der altid er et potentielt
moment af selvproblematisering tilstede i selvforholdet: Nemlig bdde nar ’jeg’
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er med til at ’vi’ problematiserer ‘mig’, men ogsd nar ’jeg’, er med til at vi’
problematiserer ’os’ (se Nissen 2002 for en uddybning). Det subjektive per-
spektiv skal ikke forstas individualistisk, ligesom det fxlles heller ikke blot kan
udlegges som summen af individuelle perspektiver pa det fxlles. Savel det
felles som det subjektive er allerede konstitueret i en forholden-sig-til det in-
dividuelle og det falles som noget sammensat, forbundet og konfliktuelt.
Dyvs. ikke alene som en refleksion over individuelle forskelle, men ogsa som
en refleksion over disse forskelles betydning og dvs. over disse forskelle som
et faelles tredje. Med disse betragtninger bliver det tydeligt, at et forsteper-
sonsperspektiv ogsa ma forstds som konstitueret i selvoverskridelse. Det er
mit afszt for de folgende anlyser, at de magtmassige forhold i Cat/WebCotp
relaterer sig til mulighedsbetingelserne for denne selvoverskridelse.

Praksisfallesskaber og forestillingen om fellesskab

Indenfor det socialpsykologiske felt har ikke mindst Ferdinand Ténnies klas-
siske sociologiske skelnen fra 1887 mellem Gemeinschaft og Gesellschaft ud-
gjort en grundpille for megen tenkning vedrorende faellesskab i almindelighed
og forholdet mellem fallesskab og modernitet i serdeleshed. Hos Ténnies
star fellesskab (Gemeinschaft) for det nare, intime, lokale og autentiske i
modsxtning til samfundets mere instrumentelle opdelinger i Gesellschaft.
Hos Ténnies er fanomenet fzxllesskab kendetegnet af en underliggende ure-
flekteret og “naturlig” fellesforstielse, hvor man G fellesskab med sine egne’
befinder sig i en eksklusiv sameksistens og ‘fra fodslen af (er) forbundet gen-
nem alskens ve og vel’ (1972, s. 4). Gesellschaft derimod handler om nye so-
ciale enheder etableret ud fra enkeltstiende interesser og formal. Som sidan
har sidstnavate en eksplicit negativ klang, idet Gesellschaft anskues etableret i
instrumentelle fravalg af mange af hverdagslivets associationer, behov og
hensyn, hvorfor Ténnies konkluderer, at: “Gemeinschaft er den vedvarende
og axgte mdde at leve sammen pd. Gesellschaft er kun en forbigiende og
skinbarlig” (ibid, s. 5).

Tonnies klassiske faellesskabsbegreb relaterer sig til idealet om det neare,
familizere og naturlige, som det “rette” og “gode” i livet. Et fallesskab reprac-
senterer pd denne made en form for fodselsbaren oplevelse af identitet, sam-
horighed og solidaritet. Det er en figur, der fortsat i dag gennemsyrer megen
socialforskning og mange af vores hverdagsforstielser af, hvad fallesskab er
for noget. Problemerne i Ténnies tilgang er dog talrige. For det forste antyder
skellet mellem Gemeinschaft og Gesellschaft, at det er muligt at skelne mel-
lem konfliktuelle og ikke-konfliktuelle faellesskaber og at ’skabnefxllesskaber’
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ad den vej skulle vere mindre problematiske og undertrykkende. For det an-
det antydes det samtidig, at den direkte ansigt-til-ansigt kommunikation 1 en
vis forstand boder for storre autenticitet og renhed i den relation, der etable-
res. En af pointerne 1 bl.a. Marx’ analyser, er dog lige modsat at vise, hvorle-
des vores nzre og umiddelbare handlestere netop kan fremstd sa autentisk, at
vi fristes til at anskue denne realitet, som alt der er og pa denne baggrund de-
ponerer vores fornemmelse for solidaritet og moralsk ansvarlighed indenfor
en yderst snaver ramme.

Lave og Wenger opererer begge med det analytiske begreb, praksisfael-
lesskaber. Og selv om de siden deres falles vaerk fra 1991 har udviklet dette
begreb i lidt forskellige retninger, deles de om den basale definition, at prak-
sisfellesskaber udgeres af mennesker, der deler et engagement i noget falles:
Falles problemer, udfordringer, hensyn, interesser eller andet, der pa forskel-
lig vis foranlediger dem til at udveksle erfaringer og viden, der uddyber deres
viden og indsigt i den fzlles sag og hinandens perspektiver pi samme, ved at
interagere og kommunikere med hinanden pi en fortlobende og vedvarende
maner. En manér, der frembringer mere eller mindre steerke oplevelser af fal-
leshed og fwxllesskab, der ogsi tilbyder deltagerne en vis identitet.

Bade Lave og Wenger har flere steder understreget, at denne grunddefi-
nition i sagens natur er dynamisk og begrebet ”’praksistallesskab” derfor ikke
henviser til en stabil ontologisk enhed, der kan indkredses og afgranses ob-
jektivt eller udvendigt til konkret praksis. Begrebet praksisfallesskab tjener til
at bevage os vak fra abstrakte konceptualiseringer af grupper og fallesskaber
mod beskrivelser af, hvordan mennesker er gensidigt engageret i at gore ting
sammen (Lave 1991, 2008). Praksisfallesskaber udger en socialpsykologisk
modus, der ma forstis i dialektikken mellem meningsforholdets bade sociolo-
giske og psykologiske aspekter. En modus, der ma gribes gennem et indven-
digt blik pa situeret praksis, som afsat for analyse. Praksisfzllesskaber, er der-
for med Jean Lave ord: ”a way of looking, not a thing to look for” (2008, s.
286).

Nir Lave beskriver praksisfallesskaber sidan, er kritikken af T6nnies’
begreb om fzllesskab implicit. Fellesskaber erhverver for som nu deres kvali-
teter af permanens og “sted” gennem de kollektive aktiviteter, mennesker ud-
forer sammen. Muligheden for at sidanne kollektive aktiviteter kan generere
fornemmelser af “tilhor”, “sted” og identitet sdledes ganske vist central. Si-
danne fornemmelser etableres dog dynamisk og lige sd vel gennem direkte
ansigt-til-ansigt kommunikation, som over mere redskabsmedierede sanse-
former. Ethvert fellesskab gores endvidere pa koordineringer af forskellige
perspektiver pa et sammensat fxlles. Bestrabelsen pa homogenitet er derfor
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iboende repressiv, ligesom onsker om enshed altid ledsages af onsker om so-
cial opdeling og udgraensning. Ud fra en dialektisk praksisbaseret tilgang til
begrebet fallesskab giver det derfor ikke mening, at forestille sig Ge-
meinschaft og Gesellschaft som forskellige #yper af fallesskab. Vi md anskue
sadanne figurer som analytiske greb, der sxtter ord pa forskellige men gensi-
digt forbundne aspekter og muligheder i enhver social praksis. Fallesskaber er
ikke, de gores. Som den danske psykolog, Iram Khahawi, sa fint har formule-
ret det, er faellesskab derfor heller ikke noget, ”der er tabt (et Paradise lost),
men derimod noget, der konstant tabes og vindes”. (2009, s. 71).

Ifolge Wenger forudsztter etableringen og vedligeholdelsen af praksis-
fellesskaber muligheden for at deltage i meningsfulde aktiviteter og sociale
interaktioner omkring faellesskabsopbyggende handlinger. Wenger formulerer
forholdet sddan, at ”the work of engagement is basically the work of forming
communities of practise” (1998, s. 184) og han opsummerer dette i otte pro-
cessuelle forhold:

1) The definition of a common enterprise in the process of pursuing it in
concert with others

2) Mutual engagement in shared activities

3) The accumulation of a history of shared experiences

4) The production of a local regime of competence

5) The delevopment of interpersonal relationships

6) A sense of interacting trajectories that shape identities in relation to one
another

7) The management of boundaries

8) The opening of peripheries that allow for various degrees of engage-
ment

Af Wengers beskrivelser folger, at vores oplevelser af identitet dannes i span-
dingsfeltet mellem vores investeringer i forskellige former for medlemskab pa
den ene side og pd den anden side vores oplevelser af, at disse investeringer
barer frugt og udmenter sig 1 oget adgang til de handlesammenhange, vi be-
tragter som vigtige. Vores muligheder herfor prager vores oplevelse af identi-
tet og identifikation med den falles entreprise og oplevelsen heraf fortetter
sig 1 forskellige oplevelser af “ejerskab”. Begrebet ejerskab er her centralt, og
det er bla. i forlengelse heraf, jeg nedenfor vil beskrive de omtalte processer
og udviklinger i Cat/WebCortp, som en formation af en specifik betydnings-
og mulighedsokonomi. Anvendelsen af begrebet “okonomi” tjener her to
formal. Udover at begrebet konnoterer processer, der indebarer sociale di-
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stributioner af noget socialt verdifuldt og oms=tteligt, peger begrebet ogsa
p4, at spergsmadlet om et vist ejerskab er i spil og derfor ogsi spergsmalet om
frembringelsen af sociale forskelle, magt- og priviligiestrukturer. Inspireret af
Wenger kan vi sige, at anvendelsen af begrebet “okonomi” er relevant, idet
det peger pd folgende:

1. Et socialt arrangement af relative vardier

2. Disse verdiers forhandlede og processuelle betydning

3. Muligheden af at akkumulere ejerskab over betydning” og herigen-
nem veardi

4. Den fortsatte men relative mulighed for at udfordre og anfegte de
geldende distributioner og centreringer af betydning og ejerskab over
samme

5. Arrangeringer af relevanser, der indebarer at visse relevanser synes
mere legitime end andre, hvilket i en vis udstrakning regulerer de so-
ciale forhandlinger af betydning

6. Eksistensen af en “markedsplads”, hvor udfaldet af de “betydnings
okonomiske dynamikker” omsattes i specifikke handlemuligheder og
handlebetingelser

Jeg skriver nedenfor om det, jeg kalder hverdagens betydnings- og mulig-
hedsokonomi. Disse udtryk er mine egne, men bygger pa tanker hentet hos
Wenger. De handler om, at visse kompetencer, holdninger og forestillinger,
tilkendes sxrlig vaerdi og status, hvorfor deltagernes samarbejdsméder og so-
ciale arrangeringer ogsa indebzrer en sarlig distribution af og skonomisering
med deltagernes handlemuligheder. Den barende tanke er, at de dynamiske
opdelinger og samlinger af Cat/WebCorps praksis afspejler en sarlig betyd-
ningsekonomi. En betydningsekonomi, der relaterer sig til deltagernes mulig-
heder for at fordybe sig i deres arbejde, fole stolthed og handle foregribende
og kreativt, og herigennem ogsa til en sxrlig skonomisering med deltagernes
lzerings-, udviklings- og handlemuligheder.

Forste skridt - Hverdagens betydningsgkonomi

Samarbejdet mellem rentegnerne, kontaktfolkene, de grafiske designere og
tekstforfatterne er blevet opdelt pa mader, Thomas ikke helt forstir nedven-
digheden af og som i hverdagen betyder, at det i mindre grad end tidligere er
relevant for ham fortsat at anskue hans samarbejde med de andre i
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Cat/WebCotp som én praksis. Samarbejdet er blevet opdelt og samlet pa nye
mdder og pa et skerpet hensyn til eget hastighed, kontrol, kodificering og
milbarhed. Thomas accepterer, at dette er relevante hensyn at tage, men det
er ikke hensyn, han selv har introduceret. Og selv om de har stor betydning
for hans hverdag, fremstdr de ikke nodvendigvis lige sa relevante for Thomas,
som for dem i ledelsen, der har introduceret dem til hans praksis. Nar jeg
sporger ham, hvad han mener om disse arrangeringsmader, tror han derfor i
forste omgang heller ikke, det er hans personlige holdning, jeg sporger til, men
tingenes “objektive” relevans og betydning. Thomas er klar over, at der er
mange forskellige holdninger til hverdagens procedurer, men ogsd at nogle
holdninger har storre vaerdi og relevans end andre. Han er derfor en smule
forsigtig med at anlegge et mere personligt perspektiv pé tingene, for jeg ty-
deliggor, at det er dette perspektiv, jeg gerne vil hore mere om. Jeg vil gerne
hore, hvad han finder relevant ved disse forhold. Ikke hvad han mener andre i
vitksomheden finder relevant i den sammenhzng.

Nir Thomas og Lise taler indbyrdes om Visco-share systemet og de ma-
der det anvendes pa i dag, legger de ikke skjul pa, at der er mange forhold, de
finder irriterende, irrelevante og uhensigtsmaessige. Det legger de heller ikke
skjul pa overfor mig, da jeg forst er blevet mere fortrolige med dem. Ikke de-
sto mindre antager de generelt, at disse oplevelser og holdninger ikke er serlig
vaerdifulde for udenforstiende, hvorfor de ogsa anskuer deres mere “lokale”
oplevelser som mangelfulde; ikke som en storre og mere frugtbar indsigt i
tingene, men snarere som en splittet og problematisk indsigt; en #hensigtsmessig
vidende uvidenhed.

Begrebet betydningsokonomi handler ikke blot om, at de betydninger, vi
tillegger tingene, varierer fra situation til situation og person til person. Tin-
genes betydning er ikke relativ i nogen fuldstendig forstand, sidan at alle
holdninger og oplevelser anskues som lige verdifulde og betydningsfulde.
Begrebet betydningsekonomi antyder lige pracis, at tingene nok kan opleves
forskelligt og derfor give forskellig mening for os, men at vores personlige
mening om tingene samtidig relaterer sig til oplevelser af tingenes mere “ob-
jektive” — 1 betydningen alment accepterede - betydninger. Vores personlige
meninger, kan derfor fremstd mere eller mindre betydningsfulde og ubetyde-
lige, inkluderende eller ekskluderende. De kan fremstd mere eller mindre ver-
difulde, og de kan derfor indikere et storre eller mindre “ejerskab” i forhold til
tingenes fxlles betydning.

Der kan vere gode grunde til dette. Og det kan sdledes forekomme gan-
ske selvfolgeligt, at Thomas og Lises mere personlige holdninger i mange
sammenhange ikke synes sarlig relevante og derfor ikke nedvendige at tage
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hensyn til, ndr man forseger at arrangere, opdele og samle praksis pd bestem-
te mader. At vedkende sig dette, indebarer dog at man samtidig vedkender
sig en vis asymmetti i hverdagens organiseringer og en forstaelse for, at delta-
gerne ikke forstir tingene mere eller mindre kompetent, idet det ganske en-
kelt ikke giver mening at anskue deltagernes oplevelser af tingene pa nogen
linezr skala af forstielse og indsigt. Deltagernes forstdelse, indsigt, handlema-
der og engagement kan ikke vurderes som en isoleret selvstendig relation
mellem individ og feenomen: den enkelte deltagers selvstendige tilgang til og
handtering af de givne arbejdsredskaber og arbejdsbetingelser. De maé relate-
res til en bredere tvarkontekstuel betydningsekonomi, der influerer pa delta-
gernes muligheder for, tilskyndelser til og legitimitet i at bidrage til, tage an-
svar for, fole ejerskab over og fa indflydelse pd deres praksis. De mé forbin-
des med bredere okonomiseringer af, hvad der anskues som relevant at mene
om denne praksis, der ogsa relaterer sig til deltagernes mulighedsbetingelser
for identitetsdannelse gennem deres arbejde.

Muligheden for at deltage i forhandlinger om, hvad der er relevant og
betydningsfuldt i Thomas® og Lises praksis er afgorende for deres radighed
over egne handlebetingelser: deres muligheder for at variere tingene i forhold
til de forhold, de selv finder relevante, deres muligheder for at inddrage og
koordinere sig med andre i disse variationer og deres muligheder for at fole
¢jerskab, tilher, medlemskab og identitet i hverdagens handlesammenhange
og samlede praksis. Thomas’ og Lises evne til at variere tingene, inddrage an-
dre og engagere sig, er ogsd noget af det, de vurderes pa af deres ledere, sam-
arbejdspartnere og kolleger, hvorfor der altsa cksisterer en vis “markeds-
plads”, hvor deltagerne omszatter deres handlinger og holdninger til mere eller
mindre status, anerkendelse, indflydelse, lon og ansvar. Der er ikke tale om en
udveksling af den konkrete brugsvardi af deltagernes handlinger og holdnin-
ger. Deltagernes handlinger, kunnen og holdninger vurderes ikke kun pa de-
res konkrete betydning for den falles praksis. Muligheden for at “kapitalisere”
ens handlinger, erfaringer og holdninger succesfuldt athenger ogsa af deres
byttevaerdi i forhold til bestemte relevanser, betydninger og vardiforstielser.
Som pa enhver anden moderne markedsplads oversattes det forskellige og
ikke-identiske séledes til noget identisk og sammenligneligt. Hverdagens be-
tydningsekonomi relaterer sig til denne logik og til dens heraf affodte bredere
arrangeringer og distributioner af deltagernes radighed over egne handlebe-
tingelser. En slags mulighedsokonomi, der igen relaterer sig til sporgsmal om
udbytning og frembringelsen af social ulighed.
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Andet skridt - hverdagens mulighedsgkonomi

Leerings- og organisationsteoretikeren Etienne Wenger skriver, at vores mu-
ligheder for at forestille os en fxlles fremtid er en vigtig komponent i vores
oplevelser af verden og vores placering i den (1998, s. 176). It can make a
big difference for our experience of identity and the potential for learning in-
herent in our activities”, skriver Wenger og eksemplificerer med en historie
om to stenhuggere, der begge bliver spurgt om, hvad de er i ferd med. Den
ene svarer ’jeg hugger denne sten til en perfekt firkant. En anden svarer: ”’Jeg
bygger en katedral” (ibid). De to stenhuggeres svar er begge rigtige og me-
ningsfulde, men de antyder hojest forskellige relationer til deres omverden og
aktiviteter. Ikke fordi svarene afspejler, at den ene stenhugger er bedre eller
mere engageret i sit arbejde end den anden. Men fordi svarene antyder, at de-
res respektive oplevelse af, hvad de hver iser er i ferd med, er vasensforskel-
lige. Betydningen af deres aktivitet, synes siledes ogsa forskellig og de laerer af
samme grund givetvis noget forskelligt af den samme aktivitet, ligesom deres
aktivitet resulterer i ganske forskellige oplevelser af de forbindelser og sam-
menhzange, de deltager i; har indflydelse pa og betydning for — hvorfor de og-
sd resulterer i forskellige oplevelser af identitet. Billedet indfanger pa sin vis
ogsa forskellen mellem de to situationsbilleder fra kapitel 2 af henholdsvis
Thomas og Lises og Ole, Peter, Tim og Martins hverdag. Mens Thomas og
Lise i stigende grad genkender sig selv pd en swrlig deltagerbane 1
Cat/WebCorp med vigende adgang, indflydelse og del-tagen i vasentlige ar-
bejdsforhold, efterlader det beskrevne mode mellem Ole, Peter, Tim og Mar-
tin, et andet indtryk. Ole og de tre mellemledere Peter, Tim og Martin synes
at deltage i et praksisfaellesskab, der tilbyder stor adgang til, indflydelse pa og
indsigt 1 den falles praksis: hvor virksomheden er pd vej hen, hvilke dromme
der forfolges, hvilke ressourcer der er til radighed, hvem der skal involveres
og hvilke forhold, der kan @ndres, méd koordineres og hindteres.

Wenger konkluderer at forskellen mellem de to stenhuggeres oplevelse
”is a function of imagination”. Jeg finder hans interesse for forbindelserne
mellem vores arbejde og vores fantasi og forestillingsevne vigtig. Begrebet
”fantasi” associeres imidlertid typisk med en individuel evne til en slags tilba-
getrekning fra eller overskridelse af realiteternes verden, eller som et mod-
stykke til virkelighedens konkrethed. Det er derfor ogsa et begreb, der nemt
stiller sig til radighed for en personificering af sociale bedrifter og individuali-
sering af kompetencer og kundskaber ud i innovation og kreativitet. Det er
vigtigt at understrege, at jeg ikke forstir begrebet sidan. Vores forestillings-
evne svever ikke i det tomme rum, men er netop forankret i og tilskyndet af
konkrete forhold i vores hverdag. Det giver derfor god mening, snarere at
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forstd begrebet fantasi som mentale reifikationer af vores konkrete tvarkon-
tekstuelle erfaringer og praksis. Jeg vil eksemplificere denne pointe med de
distinkte forskelle mellem pd den ene side Thomas og Lises og pa den anden
side Peters, Oles, Tims og Martins vaesensforskellige muligheder for i hverda-
gen at frembringe brugbare billeder pa fremtiden, generere og reificere varige
relationer 1 og pa tvars af tid og rum og herigennem konstituere oplevelser af
overblik, kontrol og identitet. Jeg havder saledes ikke, som Wenger, at ’im-
agination concerns the production of images of the self and images of the
world that transcent engagement” (Ibid, s. 177). Jeg peger lige modsat pa, at
vores forestillingskraft og muligheder for at handle foregribende har en kom-
pleks forankring i og relation til vores praktiske goremal og handlebetingelser.
Og at denne forankring pa ingen made transcenderer eller pd andre mader
kan isoleres fra vores engagement i de aktiviteter og praksisfzllesskaber, vi
deltager i - og de betingelser, vi deltager pd. Uddybningen af dette forhold
udgor en central komponent i det, jeg kalder hverdagens mulighedsekonomi.

Forbindelsen mellem evner og deltagelse

Thomas og Lises; Oles og Peters handlemuligheder og adgang til viden og
indsigt, understotter partikulere muligheder for at danne sig billeder af frem-
tiden, hvorfor de ogsa tilskynder forskelligartede oplevelser og orienteringer i
identitetsforholdet. Oplevelsen af muligheder for at deltage ligeveerdigt i en
samtale, honorere fxlles vardier, kunne overskue og udfere en vanskelig op-
gave, handle pd uudtalte forventninger, forudsige vanskeligheder og opfange
subtile faresignaler og umiddelbart ikke-synlige muligheder; sidanne oplevel-
ser er udslagsgivende for vores oplevelse af deltagelse og derfor ogsa udslags-
givende for vores oplevelser af at here til og kunne identificere os med en
saerlig entreprise og praksis. De er kort sagt vigtige for etableringen af det, vi
kalder fallesskab og identitet og som siadan umulige at adskille og isolere fra
vores engagement i en given praksis.

Oplevelsen af at hore til, have identitet og hjemme i en serlig praksis
formes ogsa af vores subjektive oplevelser af graenselinjerne mellem det vel-
kendte og det ukendte i de konkrete situationer, vi deltager i. Da vores adgang
til og handlemuligheder i konkrete handlesammenhange virker formende ind
pa vores evner til at foregribe begivenheder og forestille os muligheder, virker
de ogsd ind pa vores muligheder for og “evner” til at handle og tenke fore-
gribende, fantasifuld og innovativt. Kort sagt de sikaldte imaginare og inno-
vative egenskaber 1 identitetsforholdet. Oplevelsen af overblik og kompetence
er uadskillelig fra emotionelle tilskyndelser til at investere og engagere sig, li-
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gesom oplevelsen af det modsatte ofte rummer tilskyndende emotionelle op-
levelser af angst for 1 visse situationer at “’falde igennem”, udvise inkompe-
tence eller utilstraekkelighed 1 forhold til ens deltagelse i det, der foregir.

Forholdet, jeg forseger at sxtte fokus pa, er forbindelsen mellem arbej-
dets betingelser og vores arbejdsidentitet. Vores konkrete arbejdsbetingelser
og identitet er ikke separate entiteter, selv om de naturligvis heller ikke kan
reduceres til hinanden af den simple grund, at enhver handlesammenhzng -
ogsi vores formelle arbejdsforhold - blot er en del af vores samlede livsforel-
se og ikke omvendt. I relation hertil er det dog vigtigt at bemaerke, at tilskyn-
delserne til og mulighedsbetingelser for at integrere arbejdsliv og ovrigt liv
eksplicit er i spil i Cat/WebCortp. I Cat/WebCotp eftetlyses forandringspara-
te medarbejdere, der er i stand til at integrere arbejdsliv og evrigt liv pd plasti-
ske mader. Det er derfor ogsi de entydige differentieringer og adskillelser
mellem arbejde og fritid, privat og offentligt, der i en vis forstand mé undsi-
ges og ophaves i de fleksible uforudsigelige produktionskredsleb, der dagligt
mi lebes op af engagerede og selvopofrende medarbejdere. Det er ogsa i det-
te lys, vi ma forstd hvorledes relationen mellem arbejdets betingelser og delta-
gernes identitetsforhold legger sig til rette i bredere klasserelaterede dynamik-
ker. For det, Thomas og Lises arbejdsmassige betingelser i stigende grad til-
skynder, er netop en oget og klarere skelnen mellem arbejdsliv og ovrigt liv;
en emergerende mental re-installation af grensedragningen mellem arbejde og
fritid, arbejdsidentitet og ovrig identitet. En differentiering, der pa godt og
ondt emergerer og tilskyndes af Thomas og Lises hverdag og frembringes af
de produktionsmassige arrangeringer: Thomas’ og Lises konfrontation med
arbejdsbetingelser, der tilskynder til at de distancerer sig en smule fra arbejdet
for sammen at forhandle mere vardige og meningsfulde identitetsbegreber
frem fra hverdagens virkemader og handlebetingelser. Heraf nodvendigheden
af at begrebsliggore emotioner som andet og mere end blot mystiske indivi-
duelle egenskaber.

Emotioner formes i og af praksis, men fungerer i samme praksis som
handletilskyndende motiver, der ikke lader praksis uberort. Det er bl.a. denne
dialektik, der konstituerer et centralt element i det, jeg kalder Cat/WebCorps
mulighedsgkonomi: Samtidig med at netop sammentenkningen af arbejdsliv
og ovrigt liv er noget af det, der verdsattes og forventes, evalueres pa og for-
fremmes pd, stir deltagerne hojest forskelligt i forhold til hvordan det giver
mening at integrere, opdele og samle disse handlesammenhange pa i deres
samlede livsforelse.

Det er ganske rigtigt ved hjzlp af vores forestillingsevne, at vi bliver i
stand til at placere vores handlinger og praksis i fortlebende fortallinger, der
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rekker bade tilbage og frem i tid — og derfor i en vis forstand kan siges at
”transcendere” vores umiddelbare realitet. Men vores forestillingsevne for-
drer konkrete oplever, reifikationer og erfaringer at arbejde med, idet mulig-
hederne for at overskride den umiddelbare situations realitet” ikke springer
fra et ubestemmeligt domzne af en fri individuel fantasi. De mader vores ar-
bejde arrangeres pa, har stor betydning for den tillid, vi tilskyndes at opove 1
forhold til vores umiddelbare ideer, initiativer og handleindskydelser og bru-
gen af samme i de konkrete sammenhzange, vi deltager 1; og herigennem ogsé
stor betydning for det, vi kalder fantasi og forestillingsevne, overblik og (le-
delses)kompetence. Det er gennem disse dynamikker, vi vender tilbage til
sporgsmalet om relationen mellem arbejdets magtstrukturelle betingelser og
vores subjektivitet.

De sociale og ledelsesmaessige hdndteringer af fleksibel produktion ’lige
til tiden’ i Cat/WebCorp indebzrer sociale processer og fzxllesgorelse, der er
udbytningsrelaterede, idet det faelles gores gennem reduktioner af visse delta-
geres tilskyndelser til at have tillid til egen viden om og indsigt 1 arbejdets bre-
dere sammenhxnge og derfor handle pi egne forstaelser af det fzlles. De
processer, hvorved dette foregir, er bevagelige og dynamiske pd mader, der
gor dem vanskelige at indfange med traditionelle klassebegreber, men fortsat
nedvendige at begrebsliggore som arrangerede og systematiske. Nir jeg in-
troducerer begrebet ‘betydnings og mulighedsokonomi’ er det 1 et forseg pad
at indfange denne kompleksitet. Mens ordet okonomi antyder eksistensen af
serlige akkumuleringer og okonomiseringer af muligheder, antyder ordene
betydning og mulighed samtidig, at disse skonomiseringer ikke kan forstas
udenom eller forud for deltagernes aktive forholdemader og subjektivitet.

Labor, work and action

For at introducere nogle begreber, der skerper vores blik pa, hvad der er i spil
i Cat/WebCotp, vil jeg nedenfor prasentere nogle begreber hentet fra Han-
nah Arendt. Som beskrevet i min indledning er begrebet arbejde en svert af-
graenselig storrelse. Typisk forbinder vi arbejde med lonarbejde og vi siger sd-
ledes, at vi har en 37 timers arbejdsuge. Ifelge denne diskurs reduceres men-
nesket dog ikke alene til inaktivt, safremt det ikke arbejder for en arbejdsgiver
eller genererer profit. Det henfores ogsa til at beskeftige sig med vardilese
aktiviteter 1 det meste af dets vdgne tid. Begrebet praksis er teenkt at tage hojde
for dette problem, ved at inkludere menneskelig aktivitet som sddan i dens
mangfoldige fremtreedelsesformer. Tilbage stir dog fortsat det problem, at vi
har behov for at kunne foretage nogle differentieringer i den mangfoldighed
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af handlinger og arbejdsopgaver, vi konfronteres med i Cat/WebCorp. Han-
nah Arendt har bla. taget livtag med denne udfordring. Min tanke er at en
kritisk bearbejdning af Arendts begreber gor dem anvendelige i udviklingen af
en kritisk analyse af social praksis mulighedsokonomi.

I verket The Human Condition fra 1958 udvikler Arendt en grundleg-
gende samfundsteori med den menneskelige aktivitet (Vita Active) som
grundbetingelse for det menneskelige. Hendes arbejde er en kraftig afstands-
tagen til det, hun beskrev som Marxismens og arbejderbevagelsens ophojelse
af en snzver del af den menneskelige aktivitet (Labor). Det er en lengere hi-
storie, jeg her vil lade ligge. Hovedsagen er, at Arendt opererer med et ar-
bejdsbegreb, der omfatter bade lonnet og ulennet arbejde, politisk, kunstne-
risk, videnskabelig og filosofisk aktivitet. Hendes arbejdsbegreb indeholder 3
elementer: labor, work og action.

Labor forstas som alt det, der er bundet til den nedvendighed, hvorved men-
nesket ma reproducere og opretholde sin tilverelse ved at underlegge sig na-
turen. Det er kort sagt al det daglige slid og sleb med blot at skaffe fode, gore
rent, fode og passe born, vedligeholde bygninger, redskaber, sig selv og hin-
anden, der binder mennesket til naturens rytmer, biologiske processer og
noedvendighedens rige. ”[In Labot] there is no lasting happiness outside the
prescribed cykle of painful exhaustion of pleasurable regeneration”, skriver
Arendt (1998, s. 108). Hvorfor det arbejdende menneske (animal laborant),
ifolge Arendt, dremmer om fritid, rigdom, rytmisk social koordinering og ny-
delse.

Work omhandler de aktiviteter, hvormed vi skaber en menneskeskabt tings-
verden: udvikling af redskaber og teknologier, arkitektur, kunst og handvark.
Wortk tilskynder en glede ved at skabe og en orientering efter at gore verden
sa astetisk og nyttig som muligt: gore livet lettere, smartere, smukkere og
bedre. Work kan derfor tilvejebringe “self assurance and satisfaction, and can
even become a source of self confidence throughout life” (ibid, s. 140), hvor-
for homo faber dremmer om at skabe en mere menneskeligt formet og vel-
ordnet verden med plads til fordybelse, grundighed, hdndvark og faglighed.
(Vi genkender her een af Sennetts inspirationskilder).

Slutteligt er Action de aktiviteter, der foregar direkte mellem mennesker uden
ting og redskaber som medie. Action er udvikling af frie tanker, meningsud-
vekslinger, dannelse af kultur, politisk handlen og verdier. Arendt knyttede
her an til den greske tenkning, og forstod i forlengelse heraf action som de
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aktiviteter, hvori menneskets seregenhed og vardighed viste sig, ikke i kraft
af slid og sleb, men 1 kraft af ’deeds and words which would deserve to be
and, at least to a degree, are at home in evetlastingness, so that through them
mortals could find their place in a cosmos where everything is immortal ex-
cept themselves (Arendt, 1998, s. 19). Action er aktiviteter orienteret mod at
andre de sociale og politiske forhold. Ifelge Arendt passer Work ikke ind i
denne kategori, idet work altid er et forhold mellem et menneske og et objekt.
Organisationsudvikling og servicearbejde er derfor ikke work, idet det netop
er centralt, at mennesker ikke gores til objekter. Bestrabelsen i action er den
individuelle selvaktualisering og fremtraedelse.

Arendts begreber przsenterer nogle genkendelige differentieringer af
forskellige aspekter ved den menneskelige aktivitet. Selv fremhavede hun ik-
ke mindst forskellen mellem work og labor, som et af hendes vasentligste bi-
drag til den videnskabelige tilgang til fanomenet arbejde. 1folge Arendt har
forskellen vearet velkendt i dagligdagen og i hverdagssproget siden antikken
(ibid, s. 80), hvorfor hun undrer sig over fraveret af samme i det videnskabe-
lige grundlag. Arendts tredeling er interessant og anvendelig. For den kan
bringes i anvendelse ma nogle modsigelser i begreberne dog adresseres, lige-
som nogle af vanskelighederne omkring disse differentieringer ma uddybes.
Arendt taler om individer, der forholder sig individuelt til ting, sig selv, hin-
anden og menneskets historie. Hun prasenterer derfor de tre aspekter som
ikke alene separate og vaesensforskellige, men ogsd som rangordnede aktivi-
tetsdomaner, med politisk action som menneskets mest verdige aktivitets-
form. Deres gensidige athengighed og uadskillelighed og betydningen heraf
for hendes overordnede samfundsteori analyseres derfor ikke. (for en uddyb-
ning se Hvid, 20006).

De senmoderne livsvilkdr og identitetsforhold diagnosticeres ofte gen-
nem et fokus pi et fraver af nedvendighed, eller rettere som praxget af den
sarlige nodvendighed af skulle handle uden nedvendighed. Det er imidlertid
absurd at tale om et fraver af nedvendighed som sidan. Frembringelsen af
det menneskelige er grundlagt i en forarbejdning af naturen, dvs. i den reci-
prokke grundrelation menneske-praksis-natur. Dette grundforhold er uom-
gaengeligt og ophaves ikke med det moderne samfunds komplekse organise-
ringer og arbejdsdelinger, idet det bl.a. er dette forhold, denne kompleksitet
p4 sin vis udspringer af, udvikler, koordinerer og reificerer. Med det moderne
samfunds udvikling lesnes naturligvis naturens umiddelbare greb om menne-
sket, i form af en stadig storre kontrol over, hvorledes naturbandet satter sig
igennem i vores hverdag. Med moderne teknologi kan ogsa et barn nedlagge
en okse. Ogsi denne mulighedsrelation er dog bundet til elementer af ned-

277



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

vendighed: de menneskeskabte teknologier mé fortsat udvindes af materien,
produceres, vedligeholdes, kunne betjenes, tilfores energi osv.. Menneskets
tilvaerelse er derfor indvavet i det grundforhold, at vi ma koordinere os om-
kring mulighedsrelationer bundet til elementer af nedvendighed. Men da rela-
tionerne formes historisk og situeret ma relationen og vores begreber om
samme forstds som dynamiske og foranderlige. Det der er i spil - 1 en daglig-
dag, hvor vi uundgieligt hele tiden ma tale om nedvendigheder - er derfor
sporgsmalet om Jvilke muligheder og former for nedvendighed, vi historisk
og situeret konfronteres med og hvordan de distribueres socialt.

Gennem athandlingens analyser har vi set, hvorledes deltagerne i
Cat/WebCotp med deres aktiviteter er betingelser for hinanden og hvordan
aspekterne labor, work og action er sammenhaxngene og betinget af hinanden.
Hverdagen er organiseret omkring sarskilte muligheder, der forfelges, og der-
tilhorende elementer af nedvendighed, der ma hdndteres og koordineres.
Nodvendighederne fremstar ikke som naturband, men tager snarere form af
sociale forpligtelser og band til sociale athangigheder og rakkefolger. Det er
dette bade sociale og socio-materielt medierede aspekt, vi ma foje til Arendts
begreber.

I forenklet form kan vi anskue Renes opfordring til sine medarbejdere
om at ‘tilkempe sig bedre mulighed for at handle pa handlinger ved at opdra-
ge “people further down the chain”, som en opfordring til at fa bedre mulig-
hed for work og action, arbejdsglade, faglig stolthed, innovation og indflydel-
se ved at overdrage si meget som muligt af hverdagens elementer af labor —
alt det kedelige og slidsomme - til andre. Som tidligere nxvnt, giver det fak-
tisk god mening ogsi at betragte de overordnede dynamikker og udviklinger i
Cat/WebCortpi i disse baner: udviklingen af samarbejdet mellem Visco og
Cat/WebCorp, udviklingen af samarbejdet mellem ledere og medarbejdete og
mellem de enkelte praksisfellesskaber i Cat/WebCorp. Den fleksible speciali-
sering med dens slanke netvarksorganisering synes pd mange mader netop
grundlagt og arrangeret pid eonsker om at sikre en udvidet handlefrihed for
nogen gennem udlicitering af arbejdets uonskede elementer af nedvendighed
til andre. Inden vi forfolger denne tanke, er der dog en yderligere social og
subjektiv dimension, vi ma belyse.

Vi har set, at der er elementer af nodvendighed/labor i en enhver hand-
ling, ligesom ogsd de mere repetitive og administrative arbejdsopgaver kraever
opfindsomhed og refleksion, fordybelse og samtale. Identifikationen af de
aspekter, vi skal have fat i, er derfor ikke helt sd lige til, idet argumentationen
ovenfor synes at rumme en selvmodsigelse: man kan ikke tale om koncentra-
tion af muligheder og udlicitering af nedvendighed, uden samtidig at indikere
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at muligheder og nedvendigheder kan skilles ad og centreres forskellige ste-
der. Hvis min argumentation omkring meningsekonomi skal vare konsistent,
mi jeg derfor holde fast i, at vi ikke kan tale om frihed og muligheder overfor
elementer af ufrihed og nedvendighed. Det er pracis her, det subjektvi-
denskabelige perspektiv viser sin betydning.

Hyvis vi f.eks. vender tilbage til konflikten mellem Ole og ‘dem i Corpe-
rate’, synes begreberne “mulighed” og “nedvendighed” ikke at sta overfor
hinanden som modsztninger 1 denne konflikt. De synes snarere at konfronte-
re hinanden som enheder. Bide Ole og Emilie taler ud fra ideer om et falles
bedste og nedvendige hensyn til dette fzlles. Konflikten grunder derfor ikke
blot i en uenighed om, hvis muligheder og nedvendigheder, der skal handles
pé. Den er ogsa grundlagt i sammensted mellem forskellige konstellationer af
muligheder og nedvendigheder. Hensynet til nedvendigheden af en sund
okonomi, hvis man er gkonomiansvarlig overfor hensynet til nedvendighe-
den af gode rdvarer, hvis man er kok. Forskellen mellem Ole og Emilies for-
skellige perspektiver handler ikke om, hvorvidt der er storre eller mindre grad
af nedvendighed i deres respektive arbejdsopgaver. Konfrontationen handler
snarere om, hvorvidt de diskuterede muligheder og deres iboende elementer
af nedvendighed ogpleves som muligheder og nedvendigheder eller e¢j. Det er
derfor, der er mere subjektive og oplevelsesbaserede forhold i spil, som vi ma
have fat 1.

Faenomenet nodvendighed ophorer pa sin vis med at eksistere, si snart
denne nedvendighed opleves som min nedvendighed, dvs. som en nedven-
dighed, der fir betydning for mig som mulighedsbetingelse for min selvudfoldel-
se. Pi et subjektivt niveau giver ordet “nedvendighed” derfor forst mening i
det ojeblik, de aktiviteter, jeg er involveret i, ikke umiddelbart legger sig til
rette indenfor det, jeg selv oplever som relevant og betydningsfuldt. Det er
bla. denne komplekse dynamik, der gor betydningen af sociale strukturer og
magtforhold sa vanskelige at stadfxste objektivt. Oplevelsen af muligheder og
nedvendighed opleves subjektivt og derfor pa subjektivt varierede mader. Det-
te er bide grunden til, at statistisk dokumenterbare uligheder ikke nedvendig-
vis genkendes og opleves sidan af de involverede parter, men det er ogsi
grunden til, at social organisering og samarbejde ikke nedvendigvis opleves
som en alles kamp mod alle, idet andres muligheder og nedvendighed ogsa
kan opleves som zores muligheder og nedvendighed. Vi vender her tilbage til
forbindelsen mellem hverdagens betydnings- og mulighedsekonomi og ek-
semplet med Thomas, der ganske udmarket forstir at arbejdets nuvaerende
organiseringsmade er smart, bare ikke i samme grad for ham, som for nogle
af de andre.
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Det subjektive perspektiv rummer en simultan sammentenkning og
skelnen mellem ”mit”, ”dit” og “’vores”. Med Morten Nissens ord rummer et
forstepersonsperspektiv siledes: 7sa at sige sin andenvaren i en objektive-
ringsproces, eller sagt pa en anden made, i et virksomhedsteoretiske begrebs-
par: der produceres bade mening og betydning pa én gang” (2002, s. 79). Det
er bla. derfor den subjektive dimension méd medtenkes, men fortsat ikke kan
isoleres fra de konkrete sociale opdelinger og samlinger af den fzlles praksis
og de heraf affodte arrangeringer af hvem de enkelte deltagere har adgang og
kontakt til, tilskyndes at udveksle viden og erfaringer med, danne sig falles
erfaringer med osv..

Hverdagens magtforhold er ikke udvendige i forhold til subjektet, men
konstitueret i og med frembringelsen af det subjektive perspektiv og betingel-
serne herfor. Arendts praesenterer i relation hertil nogle interessante analyser
af, hvorledes de forskelligartede aspekter ved enhver aktivitet tilskynder for-
skelligartede subjekterfaringer, ensker, behov og sociale orienteringsmader.
Det er denne pastand, vi ma forsege at gore naermere rede for, men samtidig
vikle ud af Arendts noget elitere fremhzavelse af politisk action som det egent-
lige slutmal for det menneskelige.

Hverdagens kausalitet

Jeg har gennem afhandlingen anvendt udtrykket ’tilskynde” om forhold, vi of-
te 1 stedet ville omtale som ’forarsage’ eller ’begrunde’. Denne sprogbrug er
ikke tilfzeldig men inspireret af psykologen James Gibsons arbejder. Gibson
(der ikke sjeldent ogsd gores til fadder til den sakaldte Dkologiske psykologi,
se f.eks. Costall, 1995, Ingold 2000) anvender begrebet affordances og forseger
med dette udtryk at begrebssztte de mader, vores konkrete handlebetingelser
- de materialer, genstande og relationer, vi ma hédndtere - kan influere pd vo-
res handlinger og selvforstaelser, uden at vi af den grund kan sige, at de forit-
sager disse handlinger og forstdelser 1 klassisk kausal-logisk forstand. Det
handler i stedet om, at vores handlebetingelser tilskynder sxrlige handleméder
gennem vores partikulere samspil med dem (Costall, 1995, s. 472). Et eksem-
pel pé, hvordan dette mere konkret kan taenkes, finder vi hos Tim Ingold
(2000). Umiddelbart hiver Ingolds eksempel os temmelig langt vk fra de
ovenfor diskuterede emner: Ingolds eksempel handler om tilblivelsen af vz-
vede kurve og deres design. Ingolds korte tekst herom udfolder dog skitsen til
en alternativ begrundelsesteenkning, der indfanger nogle centrale elementer i
hverdagens kausalitet og udviklingsméide og forholdet mellem arbejde og
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identitet. Nogle processuelle elementer jeg ogséd finder anvendelige i forstael-
sen af, hvordan organisationer udvikles, og hvorledes disse udviklinger kan
betragtes som en sarlig distribution af deltagernes mulighedsbetingelser.

Subjekterfaring gennem objekterfaring

Det at vaeve en kurv af f.eks. pilegrene, gras eller bambus, skriver Ingold, in-
debzrer dels en tilfojelse af kraft (selve den fysiske vaevning af materialet),
dels en tilfojelse af form (en frembringelse af design). Normalt er vi tilbojelige
til at mene, at formen gér forud for selve vevearbejdet, og at ideen saledes gar
forud for praksis. Ingolds eksempel er dog et eksempel pa det modsatte. Na-
turligvis ikke forstiet sidan, at den ferdigvevede kurv realiserer et design, der
allerede findes i naturen, eller at den — én gang udviklet — ikke hurtigt kan rei-
ficeres som et reproducerbart design, der siden leegges til grund for gentagelse
i processer, hvor design gar forud for praksis. Men forstdet sidan, at den
oprindelige formgivningsproces “is the result of play of forces, both internal
and external to the material that makes it up” (Ingold 2000, s. 342).

At vave en kurv involverer en intention, der foranlediger vaeveren til at
boje og flette et givent materiale. Den endelige form, der frembringes af det
konkrete vavearbejde, bliver dog til gennem “the gradual unfolding of that
field of forces set up through the active and sensuous engagement of practi-
tioner and material” (Ibid, s. 342). Materialets egenskaber konfronterer vave-
ren i hans/hendes aktivitet og bringer siledes bestemte subjektive egenskaber
i spil, parallelt med at sarlige egenskaber ved de givne materialer og arbejds-
betingelser reificeres. Vaevearbejdet med svert bojelige pilekviste tilskynder at
veveren marker grenserne for hans eller hendes fysiske styrke, ligesom vee-
vearbejdet med mere letbojelige materialer typisk vil tilskynde, at andre sub-
jektive egenskaber kommer i centrum for arbejdet. Man kan sige, at selve flet-
tearbejdet indebzrer en specifik udmaling af forholdet mellem subjektets og
materialets egenskaber (f.cks. smidighed og bejekraft), hvori ’the field of for-
ces’ ”is neither internal to the material nor internal to the practitioner (hence
external to the material); rather it cuts across the emergent interface between
them” (ibid, s. 342). Pointen i Ingolds cksempel er, at menneskelige design
ikke undfanges kausallogisk. Der er ikke tale om entydige drsagsvirknings-
forhold, hvor et mal realiseres uafhaengigt af de midler, der anvendes. Mal og
midler former hinanden gensidigt i den menneskelige aktivitet. De frembragte
former og erfaringer kan derfor hverken reduceres til de forudgdende menne-
skelige hensigter eller til materialets kvaliteter og egenskaber. ”Arsagen” til det
frembragte produkt og sociale fenomen findes hverken i subjektet eller ob-
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jektet, malet eller midlerne. Den ma identificeres 1 den aktive forbindelse mel-
lem dem, hvori begge bliver til for hinanden pa swrlige mader. Det er med
andre ord lige s4 meningslost at ville kortlegge, hvad objekter (genstande, fa-
nomener, relationer) er i sig selv uafhengigt af deres anvendelse (ontologisk
objektivisme og essentialisme), som det er meningslost at udvinde begreber
om det erkendende subjekts transcendente egenskaber. Savel objekt og sub-
jekt konstitueres gensidigt gennem aktivitet, dvs. gennem det, der gores og
som denne goren. Erfaringen af den konkrete frembringelse (sisom kurven)
eller dens producent (vaveren) er hverken relativ eller objektiv. Den er dialek-
tisk. Som ogsa Emilie i kokkenet forklarede om hendes modstand mod Oles
besparelsesplaner: Mad kan laves pa mange mader, men i den konkrete aktivi-
tet kreever god mad nu engang ogsd gode ravarer. Muligheden for at frem-
bringe god mad og vare en god kok rummer derfor ogsi elementer af nod-
vendighed, der qua identifikationen med ens arbejde fremstir som ens egen
nodvendighed — og dvs. som mulighedsrelation. En mulighedsrelation og et
identitetsforhold, der knyttes i aktivitetens sammenvavning af sdvel subjekt
og objekt.

Ovenstiende argumentation udfolder nogle grundpremisser for hvorle-
des Cat/WebCorp kan begrebssxttes som en mulighedsokonomi. De materi-
elle, sociale og kulturelle design udvikles gennem reciprokke forbindelser i
praksis mellem de tilskyndelser (de objektive men aktivitetsrelative mulighe-
der og begransninger) deltagernes handlebetingelser fremviser, men fremvi-
ser 1 relation til deltagernes konkrete arbejdsopgaver, handlinger og erfaringer
(f.cks. deres viden om de anvendte materialer og intentionerne med aktivite-
ten). Heraf folger biade nogle bestemmelser af et dialektisk kausalitetsbegreb
og en pracisering af, hvad der menes med et dialektisk tenkt forstepersons
perspektiv. Deltagernes perspektiver pa deres arbejde har bdde den konkrete
handling, den samlede praksis og deltageren selv som objekt. De forskellige
hensyn konstitueres gensidigt, hvorfor der altid er et potentielt moment af
selvproblematisering og selvoverskridelse tilstede i selvforholdet. De struktu-
relle og magtmessige forhold i Cat/WebCortp relaterer sig til mulighedsbetin-
gelserne for denne selvoverskridelse.

Hverdagens mulighedsgkonomi

Renes arbejde som leder nodvendiggor utallige rejser og moder. Der skal tales
med advokater og revisorer og kontakten til de vigtige kunder ma dagligt ved-
ligeholdes, hvorfor det ogsé er vigtigt, at Rene tygger sig igennem de maned-
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lige salgs- og statusrapporter. Rene starter altid sin dag med at scanne sin
mailbox for potentielt faretruende mails, og uanset om han har lyst til det el-
ler ej, checker han ogsi ofte diverse medier pd nettet for at vare up-to-date
med, hvad der sker i reklamebranchen i ind- og udland. Der er masser af ele-
menter af nodvendighed i Renes hverdag, men han oplever det sjxldent sa-
dan, idet mange af disse opgaver samtidig byder pi rig lejlighed til at fordybe
sig 1 forhold, der interesserer ham og som bidrager til et stadig storre overblik
og indblik i de handlesammenhange, han deltager i, og som han derfor an-
skuer som betydningsfulde for hans egen hverdag og fremtidige handlemulig-
heder. Ifolge Rene skal et arbejde ikke fremstd som slid og slab. Det skal va-
re spandende, lererigt og udfordrende. Det skal ikke vare labor, men work
og action. Det legger han ogsi vagt pa overfor medarbejderne i
Cat/WebCorp: Arbejdet skal vaere spendende og udviklende, og det kedelige
og slidsomme ma derfor videst muligt udgrenses fra ens egen og de falles
handlesammenhaznge, si det sarlige fxlles og dets privilegier kan fastholdes.
Savel ens egen som ens partikulere praksis md derfor arrangeres ud fra dette
hensyn. Og Renes handlinger indgir da netop ogsé 1 praksisser, der er opdelt
og samlet sddan, at de fleste af de utallige andre elementer af nedvendighed,
der knytter sig til frembringelsen af millioner af kataloger, annoncer og inter-
netbannere, udfores af andre mennesker andre steder, der i al vesentlighed er
ude af syne. Uagtet at ogsd Renes handlinger er vavet ind i muligheder bun-
det til elementer af nodvendighed, formes hans oplevelse heraf derfor af de
bredere opdelinger og samlinger af praksis, han indgar 1.

Modsat Rene, efterlyser Thomas og Lise i stigende grad muligheden for
at fordybe sig i deres konkrete arbejdsopgaver og bidrage aktivt til udviklinger
og forbedringer af de fzlles redskaber og produkter. Samarbejdet med Visco
udgor den overordnede mulighedsrelation, der ma fastholdes, men dels orga-
niseres denne mulighed pa nogle opdelinger og samlinger af Thomas’ praksis,
han personligt finder uhensigtsmassige, dels knyttes relationen i en rekke
clementer af nedvendighed, der distribueres ganske asymmetrisk i organisati-
onen. Det gor det tiltagende vanskeligt for Thomas og Lise at anskue deres
arbejde som en kilde til selvudfoldelse, faglig stolthed og identitet (work). Sa-
vel Thomas som Lise er derfor begyndt at insistere pé klarere greenser mellem
arbejde og fritid, ud fra ideen om en vis rimelighed 1, at virksomheden kom-
penserer for deres slid og sleb med mere fritid, fastere arbejdstider, samt bed-
re muligheder for at Thomas og Lise kan fokusere pa andre ting i deres tilva-
relse.

Thomas’ og Lises mide at betydningssatte deres arbejde pa giver fin
mening pa de betingelser, de ## deltager pa. Ikke desto mindre er det pracis
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denne indstilling til arbejdet og dets betydning, som undsiges og som opde-
lingerne af center og periferi, indenfor og udenfor, synes arrangeret pa. “Hen-
synet til kunden” beskrives som det helt centrale relevansforhold i den bru-
gerdrevne produktion. En ting er dog, at man som virksomhed ma forsoge at
levere de varer og ydelser, der eftersporges af ens kunder. Noget andet er, nar
kundeperspektivet ikke blot strackkes til fvad man producerer, men ogsd hvor-
dan man producerer, sidan at det konkrete arbejde og den samlede praksis
opdeles og samles pd ganske snavre relevanser. Resultatet synes at vare, at
muligheden for skabende arbejde, gleden ved fordybelse og oplevelsen af at
kunne praege og fa indsigt i ens omverden gennen ens arbejde, koncentreres pa
stadig faerre hender og pa ganske bestemte arbejdsopgaver. Arendt beskrev,
hvorledes muligheden for mere “politisk” deltagelse i det felles, samt fordy-
belse i arbejdsopgaven og stoltheden over faglig kunnen, kan tilvejebringe
“self assurance and satisfaction, and can even become a source of self confi-
dence throughout life”. Den fleksible specialisering synes dog at koncentrere
ovennvnte dimensioner og oplevelser pd de processer, der vedrorer helhe-
dens optimering og fleksibilitet. Nemlig de aktiviteter og arbejdsopgaver, der
har de sociale relationer og organiseringer som deres objekt. De positive ar-
bejdserfaringer og engagementet i samme - erfaringen af arbejdet som work
og action - synes med andre ord at samle sig pa de aktiviteter, der vedrorer le-
delse, omstrukturering og effektivisering.

Denne modsztningsfulde grundbetingelse synes at tilskynde en dyna-
misk opdeling og samling af den fzlles praksis. Og den synes samtidig at til-
skynde samtlige deltagere til at de/fage i disse dynamiske opdelinger og samlin-
ger af praksis ud fra deres oplevelse af, hvad der er relevant og mulighedsska-
bende arbejde for dem. I de enkelte situerede situationer synes sddanne
bestrabelser og tilskyndelser ganske meningsfulde og fornuftige. Anskuer vi
samme bestrebelse fra et mere tvarkontekstuelt blik pd det fxlles, synes der
dog at veere tale om et organisationsprincip, der overordnet set nedvendigvis
frembringer en opdeling og samling af den faelles praksis i en kerne og en pe-
riferi. De dilemmafyldte og modsatrettede trk i arbejdets organiseringsméder
tilskynder pa alle niveauer en sogen efter muligheder og sikkerhed gennem
adgang, central placering, forandringsparathed, proaktivitet og fleksibilitet,
hvorved der nemt bliver tale om en selvforsteerkende dynamik, der leder til en
Jfalles goren af sociale forskelle, adskillelser og fragmentering.

De muligheder og elementer af nedvendighed, der i konteksten opleves
at vaere legitime koncentreres 1 sarlige praksisfallesskaber, mens de mulighe-
der og elementer af nodvendighed, der videst muligt forseges undgiet, kon-
centreres i andre. Den fleksible specialisering tilskynder, at den faglige stolt-
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hed og fordybelse koncentreres pa sexrlige arbejdsopgaver og praksisfelles-
skaber, nemlig de opgaver og praksisfzllesskaber, der har de sociale relationer
som deres objekt. Heraf folger ogsd, at den faglige stolthed pa paradoksal vis
veeves ind 1 en instrumentel tilgang til verden, der pa samme tid ma humanise-
res af de deltagende subjekter. Denne ligning er i sagens natur vanskelig at fa
til at ga op, med mindre virksomheden lobende skeres til, opdeles og samles,
sadan at kun de deltagere, der oplever et sammenfald mellem “kundens be-
hov” og ens egne handlemuligheder og ensker om indflydelse, inddragelse og
udviklingsmuligheder i ens arbejde, anskues at vare en del af “det falles”: En
del af “kulturen” og virksomhedens kerne og “braintrust” - for nu at trackke
pa mellemlederen, Peters, perspektivering af den gryende utilfredshed og
utryghed i huset:

Det der selvfolgelig er helt vildt interessant organisatorisk, det er, hvem er
det, der er kulturbarende i den her virksomhed? Er det produktionsfolkene
eller er det braintrusten? For hvis det er braintrust — hvis du antager, at det er
det, jamen si er der er jo ingen impact. Sd kan du sige, sa kan man blive He-
raclitus for nogle ferre mennesker. Men det behover ikke nedvendigvis at
forandre det sociale klima i virksomheden.

Anskuet fra organisationens centrum, kan de beskrevne processer nemt frem-
std som en form for humanisering. Stadig flere af den fxlles praksis’ elemen-
ter af labor flyttes ud af huset og ud af synsfeltet, sidan at en stor del af de
tilbagevaerende deltagere fortsat har et spendende arbejde og foler sig privili-
geret. Anskuet fra organisationens periferi, synes der dog snarere at vare tale
om en privilegering af nogen pd bekostning af stadigt flere andre. Og vigtige-
re endnu, er der ikke tale om et center og periferi, der er. Der er ogsa tale om
et center, der lobende koncentreres og en periferi, der lobende udvikles.

Delkonklusion

Cat/ WebCorp mellem realisme og konstruktivisme

Nir vi bevager os ind i og pd tvars af de forskellige handlesammenhange i
Cat/WebCortp, set vi hvotledes deltagerne pé forskellig vis ma koordinere sig
i forhold til hinanden. Méden disse koordineringer foregar pa, hvem der invi-
teres med og hvem, der slet ikke tages i1 betragtning kan dog vatiere og synes
selv at vare noget af det, der er i spil, forhandles om og diskuteres. For at
producere millioner af reklamekataloger, annoncer, internetbannere m.m. ma
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man i realiteten handle sammen med og koordinere sig i forhold til tusindvis
af mennesker: transportmedarbejdere, trykkeriarbejdere, fiberkabelteknikere,
programmorer, advokater, revisorer, skovhuggere osv.. I den falles praksis
indgdr adskillige forskellige funktioner og mennesker og alt efter, hvordan vi
opdeler praksis, kan vi sige, at disse indgér i den samme praksis eller i forskel-
lige praksisser. Det athanger i hoj grad af, hvad vi i situationen finder relevant
og nodvendigt at tage i betragtning, inddrage og koordinere os i forhold til
(Axel 2009, s. 103-104).

Nir vi vil designe reklamekataloger og annoncer, internetbannere og
software, afgreenser vi de handlesammenhznge og praksisser, der umiddelbar
synes relevante og mulige at samle og koordinere. Derved samler og opdeler
viisamme bevagelser en bredere samfundsmaessig praksis i forskellige dele.

Vores verden vaever sig sammen pa uoverskuelige mader og vi ma gore
nogle opdelinger, nir vi handler i den. Med hensyn til begrebet praksis kan
sporgsmilet om ental eller flertal, del eller helhed, derfor ikke besvares én
gang for alle eller 1 nogen objektiv positivistisk forstand. Delingerne af det
sammensatte falles gores situeret og dynamisk og pa de givne betingelser.
Men det gores ogsa pa de relevanser, vi selv introducerer i situationen, argu-
menterer for og forhandler om. Det giver derfor ikke mening alment at disku-
tere, hvorvidt en given deling af praksis og samlinger af praksisser er sand el-
ler falsk, ufuldstzendig eller fuldstaendig. Det ma i stedet indkredses for hvem,
hvornir og hvordan bestemte delinger og samlinger af social praksis/-er er
frugtbare og relevante.

Vi har set hvotledes de redskaber, der anvendes, de forhold, der ma ko-
ordineres og de relevanser, der inddrages og diskuteres de forskellige steder 1
Cat/WebCortp, ogsa har forskellig betydning for de enkelte deltagere - alt af-
haengig af deres forskellige stisteder i den falles praksis. Tingenes modsigel-
sesfyldte betydning vever sig ind i de sociale koordineringer uden at angive
entydige losninger. Det folger heraf, at forhandlingerne om relevans derfor er
konfliktuel, fordi de mdder, tingene opdeles og samles pa, har betydning for
de enkelte deltageres radighed over deres handlebetingelser: Deres mulighe-
der for at opleve et vist medejerskab overfor de betydninger tingene tillegges;
deres muligheder for at inddrage andre i egen praksis og deres muligheder for
at aligne sig til, engagere sig 1 og kontrollere og @ndre de socialt vedtagne for-
tolkninger af hverdagens forhold og dynamikker.

Vi ma anskue skellet mellem del og helhed ud fra hvad der gores og som
noget, der gores. Og vi ma i forlengelse heraf ogsi anskue de fallesskaber,
der dannes og hverdagens magtforhold og privilegieforhold, som noget der
gores situeret og dynamisk, ud fra de relevanser, der introduceres 1 og til

286



Peter Busch-Jensen

praksis. Hvem foler vi os forpligtet pa og sammen med, nar vi indgar i diverse
handlesammenhaxnge? Hvem fremstar relevante for os at udveksle erfaringer
med, dele oplevelser med, have kontakt til og koordinere os med? Disse
sporgsmal besvares forskelligt alt athengigt af, hvordan vi opdeler sammen-
hzngene i vores verden og hvad vi anskuer for relevant for vores praksis. Det
gelder ikke alene for den praksis, vi studerer, men ogsd maderne, vi studerer
den pa: Ligesom afgrensningen af den pagzldende praksis varierer med sam-
spillet i de relevanser, der introduceres, varieres ogsa vores egen udforskning
heraf med de relevanser, vi forskningsmessigt introducerer: de spergsmal vi stil-
ler og de begreber, vi bruger og ’kigger’ med.

Nye relevanser kan altid introduceres, saledes at de givne delinger, for-
stdelser og koordineringer ma genforhandles. Ideen om, at fattige mennesker i
Asien trenger mere til et arbejde, end mennesker i Danmark gor, introducerer
nye relevanser i praksis, der kan legitimere nye samlinger og opdelinger af det
feelles: nye forestillinger om, hvem der ber og ikke ber vare en del af den fal-
les praksis, og hvis holdninger og behov det i forlengelse heraf forekommer
relevante at inkludere og tage i1 betragtning. Sporgsmalet om relevansen af
den gode frokostbuffet er ogsd et sporgsmal om, svis behov og muligheder,
der tillegges stor eller mindre betydning og hvis relevanser, den fxlles praksis
skal arrangeres, samles og opdeles pa.

Det konkrete og det abstrakte — et sporgsmal om introduktioner af relevanser
De relevanser, vi introducerer til vores praksis, har betydning for hvorledes vi
opdeler og samler praksis - 1 tid og rum og 1 ental eller flertal. Og de har her-
igennem betydning for, hvis perspektiver og muligheder, der privilegeres,
hvilke handlesammenhzxnge, der tages hensyn til og hvilke, der fremstir kon-
krete og hvilke, der modsat fremtraeder som mere generelle og “abstrakte”. 1
vores konkrete praksis modtager og videregiver vi konstant “ting” til andre.
Deltagerne i Cat/WebCorp modtager og anvender softwareprogrammer, ud-
ferdiget af programmerer, de ikke kender. De designer kataloger til forbruge-
re, de ikke kender, og de giver deres katalogdesign videre til typografer og
trykkerimedarbejdere, de sjeldent skaenker en tanke. Vores opdelinger og
samlinger af praksis har stor betydning for hvilke forbindelser, mennesker og
relationer, der fremstdr for os som konkrete og derfor betydende og hvornir
vi modsat oplever at handle sammen med mere “generaliserede brugere”
(Holzkamp 1983, Axel 2009), der modsat er nemme at se bort fra.

Da verden hanger sammen pa konkrete mader, risikerer vi dog til sta-
dighed, at det konkrete havner sig pa vores ambitioner om opdeling og gor
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opmearksom pi sig selv og virkelige sammenheaenge pa uforudsete mader. Vi
oplever maske, at forbindelser, vi finder vigtige, fuldsteendig overses af dem,
vi oplever os forbundet med, mens forbindelser og mennesker, vi ikke har
skanket en tanke, pludselig viser sig at have stor betydning for vores mulig-
heder. Hvis vi eksempelvis som leder opfatter de kekkenansatte i virksomhe-
den, som varende “udenfor”, kan det komme bag pa os, hvor stor en betyd-
ning deres handlinger kan vise sig at have for vores egen praksis. Ligesom det
— sd leenge vi er pd afstand af de konkrete sammenhange - kan forekomme os
ubegribeligt, at selv det mest avancerede og rationelle TQM system dagligt mé
lobes op af travle medarbejdere, der dbenbart ikke er i stand til at fa de smarte
systemer til at virke efter hensigten. I sidste ende skyldes dette problem dog
ikke en mere eller mindre korrekt brug af sidanne redskaber. Det skyldes den
omstendighed, at redskaber er bygget op omkring sarlige delinger og samlin-
ger af praksis, der ikke altid reflekterer, hvorledes det konkrete arbejde med
dem er opdelt og samlet pd. Der gives en objektivitet i praksis, der viser sig
ved, at det konkrete kan hzevne sig pa vores ambitioner 1 den forstand, at le-
delsen maske nok kan arrangere, opdele og samle katalogproduktionen ud fra
serlige kundehensyn og effektivitetsrelevanser, men ikke uden derved at se
bort fra andre relevante forhold, sdsom katalogmedarbejdernes arbejdsglade,
faglige stolthed og udviklingsmuligheder. Det giver derfor god mening — som
Bruno Latour - at anskue objektivitet som en segen efter ”the possibility of
objects to object”.

En konfliktuel men konkret ontologi

Vi opdeler og samler ikke blot vores verden, vi finder den ogsa opdelt og
samlet pa forskellige méder pa forskellige steder. Og alt athengig af hvordan
vi opdeler og samler vores omverden pi relevanser, eller finder den opdelt og
samlet, vil flere eller farre mennesker og sammenhange vare inkluderet i den,
og flere eller feerre sider af de forskellige deltageres liv vare inkorporeret i vo-
res praksis og refleksioner over samme (Axel 2009). Omstendighederne om-
kring de sociale forhandlinger af relevanser, er derfor af stor betydning. Socia-
le forhandlinger om relevans er nedvendige for enhver praksis, idet betydnin-
ger kun fir betydning, og relevanser kun bliver relevante, nar de deles af
andre og siledes gores og produceres i fallesskab og herigennem frembringer
social praksis. En tiltagende opdeling af forhandlingerne om relevanser og
den sociale goren af disse relevanser, tematiserer derfor sporgsmal om privi-
legering og marginalisering. Vi introducerer altid praksisbaserede relevanser,
og 1 en virksomhed forventes det, at disse relevanser begranser sig til de virk-
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somhedsmassige relevanser — dvs. til forhold, der er relevante for virksom-
hedens samlede praksis og ikke blot for enkelte deltagere. Det er sidan, vi ma
argumentere for tingene i hverdagen. Tingene er dog aldrig helt sd simple.
Dels fordi vi hver iseer ma forsta det faelles fra vores eget stasted i og perspek-
tiv pa det fzxlles — informeret af en sarlig vidende uvidenhed og deltagende
ikke-deltagelse. Dels fordi visse relevanser, sisom ideen om f.eks. outsour-
cing, synes at stille sig alment til ridighed som frit tilgeengelige relevanser til-
delt hegemonisk gyldighed, der gor dem vanskelige at sxtte sporgsmalstegn
ved. Hvorfor de dog netop lige modsat stiller sig til ridighed for mere speci-
tikke hensyn og perspektiver.

Vores opdelinger og samlinger i og af vores praksis kan reificeres pd en
mangfoldighed af mdder: I erfaringer og diskurser; mursten og passwords,
symboler og softwarestandarder, narrativer og kategorier. Mangfoldigheden
kunne forledes os til at tro at opdelinger og samlinger af praksis er vilkarlig,
og siledes dybest set en ren konstruktion. Det er imidlertid langt fra min po-
inte. Det vi har set er, at opdelinger og samlinger af praksis er funderet 7 prak-
sis, dvs. 1 partikulere sagsforhold og konkrete forbindelser, sammenhznge og
relevanser i vores konkrete omverden. De sociale forhandlinger af betydning
og relevans knyttes derfor fortsat af virkelige forbindelser og sammenhzange i
vores verden, og vores opdelinger og samlinger af praksis svaver siledes ikke
i det lufttomme rum. Indimellem introduceres ganske vist nye og overrasken-
de relevanser: nye opdelinger af praksis og udgrensning af nogen ud fra f.eks.
forskellige syn pa relevansen og gevinsten af okonomiske besparelser. Nye og
skjulte organisatoriske koordineringer med deltagernes familiemedlemmer pé
relevansen af de aktuelle belegningsprocenter pd de kommunale vuggestuer.
Eller nye opdelinger og samlinger af det forestillede tvarnationale samarbejde
ud fra samtaler med folk i Danida, der introducerer relevanser som “hjxlpe-
arbejde” og “udviklingsbistand”. Da vi 1 princippet kan forestille os alverdens
relevanser, kan vores opdelinger og samlinger af praksis synes vilkarlige. Vi
ser dog , at introduktionen af nye relevanser og nye mader at samle og dele
praksis pa i Cat/WebCortp til stadighed er informeret af deltagernes forsog pa
at gore konkrete ting sammen, ved at hdndtere virkelige forbindelser og at-
hengigheder 1 vores omverden. Begrebet “konstruktion” synes saledes at sat-
te sig lidt skaevt pa stolen: det fanger det dynamiske, processuelle og relatio-
nelle ved disse bevaegelser, men ikke nedvendigvis de objektive forhold, for-
bindelser og sammenhzange, arbejdet med at opdele og samle social praksis
fortsat indrammes af.

Af ovenstdende folger, at jeg ikke har funderet mine analyser i en diko-
tomisk skelnen mellem ’sandt’ overfor *falskt’. Men at jeg samtidig heller ikke
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har opereret med en teoretisk polaritet mellem realisme og relativisme; positi-
visme og konstruktivisme. Uagtet at de kategorier, vi introducerer, er situere-
de, dynamiske og socialt producerede handler vi fortsat i en konkret betyden-
de realitet, der er storre end vores “konstruktioner” og som kan gere op-
merksom pa sig selv og derved foranstalte en vis “tyngdekraft” i praksis. En
pointe, jeg har forsegt at uddybe ved at tale om materialitetens og handlebe-
tingelsernes betydning 7 praksis: deres egenskab af i deltagernes konkrete akti-
viteter at tilskynde sarlige handleformer, erfaringer, selverfaringer og perspek-
tiver pa det falles. Jeg haevder ikke, at vi kan beskrive tingene “objektivt” i
betydningen en-gang-for-alle. Men jeg mener fortsat, at beskrivelser kan vare
mere eller mindre adekvate, idet de kan vare mere eller mindre tat pa de re-
levanser, ens medforskere selv introducerer i forhold til de forhold, der er re-
levante for dem. I dette tilfaelde f.eks. samspillet mellem moderne reklamear-
bejde, fleksibilitet, netvarkssamarbejde, arbejdsglade, tryghed, fxllesskab,
teknologi, og outsourcing,.

Social ndvikling af praksis
For at vende tilbage til mine indledende eksempler med de gkonomiske lo-
gikker, skal disse altsd ikke forstds som falske. Sidanne etiketter vedrorer ikke
perspektivers menings som sadan - de ma altid anskues som meningsfulde ud
fra et serligt stasted i det faelles -, men deres anvendelse: Det forhold, at de
om man si kan sige kan “streekkes” ud over deres eget mandat og gyldighed.
Umiddelbart ma bestrabelsen efter det fzlles bedste forstds som bestrabelsen
p4 at koordinere en given social praksis ud fra inddragelse af flest mulige per-
spektiver pa denne praksis. En demokratisk udvikling af sociale forhold ma i
forlengelse heraf defineres som tiltag, der udvider forbindelserne mellem vo-
res praksisser og forskellige perspektiver pa samme: vores adgang til hinan-
den, vores fzlles forstielser af hinanden og vores gensidige kontrol over vo-
res falles praksis i bestraebelsen efter det falles bedste. Det er, som jeg ser
det, ikke en normativ, men en praktisk og handleteoretisk definition, der und-
siger det frugtbare i, at perspektiver anvendes til at samle og koordinere tvaer-
kontekstuelle handlesammenhange gennem en afgrensning fra, snarere end
en inkludering af, andre perspektiver pa den fzlles sammensatte praksis.
Social praksis er i sagens natur konfliktuel, og konfliktualiteten ma hand-
teres fortlobende og igen og igen. Magt mé i forlengelse heraf forstis som et
implicit karakteristika i det sociale liv, grundfastet 1 pd én gang inkluderende
og ckskluderende processer. Magtaspektet forsvinder ikke om vi sia havde
succes med at frembringe den ideelle organisationsform og/eller det ideelle

290



Peter Busch-Jensen

politiske system. Magtforhold er socialt koordinerende. Vi kan dog handtere
dette aspekt mere eller mindre konfliktuelt: Vi kan forsege at ordne og samle
praksis ud fra en hensynstagen til stadigt feerre sociale forbindelser og for-
hold, eller vi kan opdele og samle praksis i samarbejde med og om stadigt fle-
re flere forhold og sammenhxnge i1 en fxlles handtering af det sammensatte
felles. I handteringen af disse aspekter kan det bestemt vaere hensigtsmassigt
at formulere fzlles verdier og gore dem synlige og tilgengelige for andre og
for nytilkomne, for nu at tage dét eksempel. Vardier kan engagere, samle og
give retning i praksisfzllesskabers aktiviteter. I vaerdibaserede ledelsesformer
er pointen dog oftest at harmonisere vardier, som alle folger, mens ovensta-
ende argumentation modsat legger op til lade forskellige vaerdier udvikle sig i
lobende dialog og konfrontation med hinanden. Det er ganske enkelt ikke
frugtbart at harmonisere alle vaerdier, idet harmoniseringen nedvendigvis til-
skynder social udgransning, opsplitning og marginalisering, samt reducerede
leeringsmuligheder og innovation. Nar det er sagt, forpligter en dialektisk til-
gang endvidere p4, at arbejdets demokratisering ikke blot handler om liberale
frihedsrettigheder og en aget borgerlig offentlighed i virksomheder for samta-
le og dialog, hvori det bedste argument kan findes. Det handler ogsid om ud-
vikling af andre redskaber: teknologier og arbejdsveerktoj, der muliggor kon-
kret adgang til og viden om de konkrete forbindelser og sammenhange, vi
deltager i, samt mere plastiske reifikationer af arbejdets delelementer og hand-
lebetingelser, der muliggor situeret brug og dvs. reifikationer, der kan legges
til rette 7 snarere end imod arbejdets konkrete situerede udovelse. Det handler
siledes ikke om barmonisering af vaerdier, men snarere om harmonisering af vo-
res adgang til og indflydelse pd de mader, vi opdeler og samler det fxlles pa.

Mudighedsokonomi

At anskue kapitalismen som en mulighedsokonomi, snarere end en penge-
okonomi indebarer en tilgang til social praksis som en social mulighedsrelati-
on bundet til elementer af nedvendighed. Udvikling af social praksis indeba-
rer derfor det grundvilkar, at muligheder ma forfolges gennem en mere eller
mindre konfliktuel social koordination, dvs. gennem sociale forhandlinger om
hvilke relevanser, og dvs. hvilke muligheder og nedvendigheder, der ikke ale-
ne er dine og mine, men ogsa hvilke, der er vores. Vi handler for at bevare
og/eller udvikle egen handleevne, men eftersom vi altid handler socialt, udvi-
des vores handleevne gennem kollektive handlinger og koordineringer, dvs.
vha. koordineringer i sociale praksis i forhold til andre i en konfliktuel social
kooperation. Bestrebelsen péa at udvide egne handleevner star per se ikke i
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kontrast til f.eks. solidaritet og hensynstagen til andre, men bestrabelsen er
konfliktuel, idet vi med vores handlinger star forskelligt i forhold til det falles.
Ingen har indsigt i og adgang til det hele, og social praksis ma i sagens natur
arrangeres pa et begranset antal af relevanser. At arrangere praksis ud fra “det
felles bedste” indebzrer dog, at vi konceptualiserer det falles, som noget
sammensat og videst muligt koordinerer os i forhold til hinanden ud fra et
hensyn til hinandens forskellige stasteder 1 og perspektiver pa den afgraensede
felles sociale praksis, vi alle deltager i og derfor dagligt har en vis indflydelse
pa. Demokratisering ma i forlengelse heraf forstds som “expanding the links
between [contexts], the common access to them, the common scopes in
them, and the joint command over them in the pursuit of common good”
(Dreier 2008, s. 27).

Eftersom de enkelte deltageres handlemuligheder i Cat/WebCotp fot-
mes i og af deres muligheder for at koordinere sig socialt med andre, formes
de enkelte deltageres mulighed for at udvide radigheden over egne handlebe-
tingelser 1 hoj grad ogsd i og med deres muligheder for at synliggore de rele-
vanser, muligheder og elementer af nedvendighed, der er synlige fra deres
stdsted 1 organisationen og si vidt det er muligt engagere de ovrige deltagere i
disse relevanser, muligheder og nedvendigheder. Mulighederne herfor synes
dog ganske differentierede i Cat/WebCorp og det er disse forskelle, der kon-
stituerer og tilskynder en sarlig okonomi og okonomisering af deltagernes
muligheder.

Som sagt stdr bestrabelsen pd at udvide egne handleevner ikke i sig selv i
kontrast til f.eks. solidaritet og hensynstagen til andre, men bestrabelsen kan
vere mere eller mindre konfliktuel, fordi ogsd handleprivilegier, som vi har
set det i Cat/WebCorp, kan forseges vedligeholdt og udvidet, sidan at praksis
opdeles og samles pd baggrund af hensyn til partikulere relevanser, muligheder
og privilegier. Enhver handlesammenhaxng rummer elementer af Labor,
Work og Action. Nogle elementer kan dog opleves som mere fremtraedende
end andre i ens arbejde. Det athanger bla. af hvorledes den praksis, ens
handlinger indgér i, er opdelt og samlet og i hvilken grad de relevanser, ens
handlinger er arrangeret pd, ogsi opleves som relevante for én selv, sidan at
de muligheder, der forfelges og de elementer af nedvendighed, hverdagen
byder p4, kan indskrives som positive elementer ogsa i ens egre handlesam-
menhznge og selvforstielse.

Jeg har forsogt at forstd Cat/WebCorps udvikling og retningen i samme
i lyset af disse sammensatte dynamikker, og jeg har i forlengelse heraf forsogt
at vise betydningen af de sociale organiseringer og arbejdsredskaber, og ma-
den de anvendes pa til at arrangere adgang, kontakt og indsigt 1 og mellem
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deltagernes arbejdsopgaver, handlinger, handlekontekster og praksisfaellesska-
ber. Ikke alene betydningen heraf for den enkeltes handlemuligheder og ind-
flydelse pa de forhold, han eller hun anser for vasentlige, men ogsa for de
enkelte deltageres engagement, kreativitet, leringsmuligheder og oplevelse af
arbejdets mening og betydning.

Cat/WebCorp vaves af sammensatte perspektiver pd og stasteder i for-
hold til det falles, og Cat/WebCotp konstituerer siledes en enbed konstitueret i
Jorskelle: Forskellige behov og hensyn, forskellige perspektiver pa hvad der er
muligt, nedvendigt og relevant, forskellige perspektiver pd, hvad der er kyndig
og kompetent adfaerd; forskellige betingelser for foregribende handling og
selverfaring. Det er uundgielige trek ved enhver organisation. Da der ikke
desto mindre kreves forholdsvis ensartede “passagekompetencer” og formu-
leres forholdsvis ensartede forventninger til, hvordan man opferer sig “kom-
petent” og ma finde tryghed i ens anszttelse, udvikle “employability”, radig-
hed over egne handlebetingelser og muligheder for fordybelse og indflydelse,
er dynamikkerne i Cat/WebCorp - til trods for at de kan besktives med be-
greber, der boder for lighed, frihed og fallesskab - ikke konsensusbaserede og
egaliserende.

Det magtstrukturelle blik pa dette forudsatter et to-delt blik. Dels pa
hvilke og hvis muligheder og nedvendigheder, der om man sé kan sige, bliver
synlige og meningsfulde, de forskellige steder i Cat/WebCorp. Dels pd hvor-
ledes disse muligheder og noedvendigheder opleves som mere eller mindre di-
lemmatyldte og konfliktuelle; som henholdsvis szrlige eller falles, som mine
og/eller dine, vores og/eller jeres eller deres. I og med de faktiske opdelinger
og samlinger af deltagernes handlesammenhange arrangeres ogsia deltagernes
udsyn og adgang til hinanden og til viden om det sammensatte fzlles. Det er 1
disse sammenhzange, at de strukturelle elementer knytter an til begrebet magt
som et pd én og samme gang generelt og partikulert, objektivt og subjektivt
feenomen.

Samtlige deltagere tilskyndes at overskride, udvikle og problematisere til-
strekkeligheden af deres eget perspektiv ud fra nogle forholdsvis snxvre og
partikulere perspektiver pa ’det flles’. Ad den vej etableres ikke en udvikling
af det felles, hvor forskellene konfronterer hinanden og gensidigt belyser hin-
anden og herigennem det sammensatte falles. I stedet udvikles en ny form
for falleshed pa partikulere relevanser, kundehensyn, og snevre muligheder
og nedvendigheder.

Den fleksible specialisering er grundlagt pa en privilegering af kundeper-
spektiver og ledelsesperspektiver pd praksis. I forhold til demokratisering af
arbejdet udgor dette dog en modsztningsfuld grundpremis for arbejdets or-
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ganisering. Ikke mindst fordi det folger heraf, at mange af arbejdets positive
og udviklende aspekter tenderer at koncentreres pa de opgaver, der har de so-
ciale relationer som deres objekt. I Cat/WebCorp mi disse modsatningsfulde
grundpramisser pa én og samme gang handteres og reproduceres. Substansen
1 hverdagens dynamikker synes saledes at bestd 1 en okonomisering af mulig-
heder snarere end en fxlles udvidelse af samme. @konomiseringen af mulig-
heder bevages og transformeres af en konfrontatorisk kamp om afstand til de
”forkerte” muligheder og ”forkerte” elementer af nodvendighed. Konfronta-
torisk, fordi deltagerne ikke tilskyndes til at soge udvidet radighed over egne
handlemuligheder gennem oget adgang til og inddragelse af hinandens forskel-
lige perspektiver, men snarere anspores til at vedligeholde egne handlemulig-
heder ved at udvikle sarlige sociale adskillelser og herigennem reproducere
specifikke perspektiver, relevanser og handleprivilegier pa og i det falles. Der
er tale om en gkonomisering, fordi der skonomiseres med de falles mulighe-
der. Der er tale om en gkonomi, fordi resultaterne af denne okonomisering
kan omszttes pa et bredere arbejdsmarked. Og der er tale om en muligheds-
okonomi, fordi deltagerne kan omsztte deres deltagelse i denne gkonomi til
seerlige handlemuligheder: privilegier, status, anerkendelse, tryghed, lon og nye
ansattelsesmuligheder.

Cat/WebCortp og i bredere forstand den fleksible specialisering, der i en
rum tid har figureret som den nye “best practise”, udger derfor ikke i sig selv
en ny klasselos konfiguration. Den udgor lige si vel en form for klasseprodu-
cerende mulighedsokonomi, der synes at resultere i en vis demokratisering i
og af privilegerede tvaerorganisatoriske netvark og praksisfallesskaber, grund-
festet 1 en lobende udgraensning af og voksende ulighed i forhold til en sam-
tidigt frembragt periferi. Som sidan synes Cat/WebCorp og den slanke net-
veerkspregede organisationsform ikke at udgere et demokratisk rum for laering
og udvikling. Det giver tilsvarende mening at begrebsliggore Cat/WebCorp
som en sarlig betydnings- og mulighedsokonomi. Forskellene mellem delta-
gernes muligheder, lon, status, indflydelse og engagement afspejler ikke indi-
viduelle forskelle. De afspejler sociale og socialt arrangerede forskelle, der
produceres og frembringes med en vis nedvendighed - pd hvis baggrund so-
cial praksis’ elementer af labor, work og action balanceres og arrangeres pa
asymmetriske mader.

Ad den rute synes det fleksible arbejde derfor ikke at markere et grund-
leggende opgoer det, Braverman 1 sin tid betegnede som “a structure given to
all labor processes that at its extremes polarizes those whose time is infinitely
valuable and those whose time is worth almost nothing” (1998, s. 57-58).
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Kapitel 7
Konklusion, opsummering og

perspektivering

Jeg vil i1 dette afsnit forsege at pracisere de forstdelser af den succesfulde
frontlobervirtksomhed, Cat/WebCotp, som mine analyser og konklusioner
legger op til. Jeg vil starte med at udfolde det syn pa organisationer, der kan
udledes af mine analyser. Jeg vil dernast pracisere det magtbegreb, jeg har
forsegt at udfolde undervejs. Diskussionen heraf vil fungere som afszt for
nogle opsummerende refleksioner over athandlingens problemfelt: nye for-
mer for felleshed i moderne arbejdsliv.

Den rationelle organisation

Siden sin fremkomst som vidensdisciplin har organisationsteori veret sterkt
funderet i et rationalistisk paradigme og i billeder pa organisationer som rati-
onelle systemer. Som den kendt organisationsteoretiker, Edgar Schein, for-
mulerer det, er virksomheder kendetegnet ved “’the planned co-ordination of
the activities of a number of people for the achievement of some common,
explicit purpose or goal (Schein 1985, s. 2, i McHugn 10). Vores mest typiske
billeder pd organisationer privilegerer rationelle beslutningsprocesser og defi-
nerer derfor organisatorisk succes som et resultat af god og fremadskuende
ledelse, der definerer gode og klare mal for virksomhedens virke og kombine-
rer dette med effektiv koordinering mellem ledere og ansatte i forhold til ve-
jen mod mdlenes realisering — ledsaget naturligvis af bred tilslutning til kere-
planen fra medarbejderne og en hensigtsmeassig brug af de tilgengelige res-
sourcer. Organisatorisk vaekst opfattes som synonym med optimeret
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udnyttelse af organisationens input, og succes anskues derfor som et resultat
af fremsynet ledelsesmassig sans for rationel planlegning, organisering og ef-
fektivisering. Tankegangen forudsztter en vision om virksomheder (og orga-
nisationer generelt) som rationelle redskaber for klart definerede intentioner,
der forfolges gennem effektiv organisering: Rationel organisering eger organi-
sationers produktivitet vha. planlegning, kontrol og arbejdsdelinger, der mu-
liggor funktionelle specialiseringer, der frigor bide tid og energi til nedvendi-
ge ledelsesmassige dispositionsmuligheder. hvert enkelt led 1 virksomhedens
anatomi ma derfor spille sammen i et samlet partitur, orkestreret i et rationelt
samspil af uddelegerede funktioner, roller og hierarkier.

I rationalismen sewttes der lighedstegn mellem organisatorisk succes og
specialisering og arbejdsdeling, idet dette muligger effektivisering, klar an-
svarsfordeling og professionalisering. Ikke mindst professionaliseret ledelse.
Tanken er funderet i en tillid til formallogisk tenkning og mal-middel kausali-
tet, der giver sig udtryk i en ophejelse af hjernen og individet, som den eks-
klusive kilde til vidensopbyggende processer - pa bekostning at kroppen og
gennemsigticheden i og betydningen af den fzlles sociale praksis. Denne tillid
tilskynder en serlig tilgang til intelligens, kompetence og viden som noget
milbart og isolerbart, hvorfor adskillelser og afgrensninger af handledoma-
ner fremstir fornuftige.

Utilstraekkeligheder i denne tilgang er blevet fremhavet i en rum tid. Og
mange nye billeder og metaforer pa organisationer er blevet introduceret
(Morgan, 1986, McHugh 1999, Elkjaer 2000, Wenger 1998, Gherardi, 20006).
Billeder og metaforer, der opererer med mere komplekse forstaelser af orga-
nisationer og fremhaver betydningen af lering og viden som mere sammen-
satte sociale processer, hvorfor der argumenteres for oget fokus pd hverda-
gens dynamikker og pa betydningen af de bade formelle og uformelle sociale
relationer og forbindelser i organisationer. De nye billeder har vearet ledsaget
af nye begreber, si som ’organisatorisk leering’, ‘praksisfallesskaber’, ‘det ud-
viklende arbejde’ m.m. Begreber der demonstrerer fornyelse og opbrud, men
som igen hurtigt forseges omsat i nye universaliseringer og vareliggorelse 1
form af nye salgbare buzzwords og opskrifter pd ”best practise”.

Mellem forestillingen om viden og lering som ting i hovedet” (f.eks. i
organisationers “hoved”: ledelsens) og forestilling om viden og laering som
7vare” (som den nye okonomis nye produktionsfaktor pa linje med arbejds-
kraft eller teknologi), mad en dialektisk tilgang til organisationer, viden og la-
ring kempe en kamp for at balancere mellem udbredelse og vareliggorelse
(Gherardi 2006 xv). Denne athandling er funderet i en sogen efter en sidan
tilgang. Grundtanken i perspektivet udgeres af en reciprok konstitution af det
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erkendende subjekt og det erkendte objekt. Sociale redskaber og menneskets
materielle verden betragtes som reificeret materialiseret social erfaring og vi-
den, der yder modstand og virker formende ind pé analysens hovedkategori-
er: menneskers praksis og subjektivitet. Og sociale handlinger og udtryk be-
tragtes derfor som forbundne dynamiske forhold, hvis betydning og mening
bestemmes i samspil med de socio-materielle omgivelser. Den sociale verdens
strukturelle egenskaber vil i den forstand pa én og samme gang resultere 1 og
veere resultatet af menneskelige handlinger og praksis, men samtidig mediere
gensidige forbindelser mellem mennesker og mellem mennesker og natur.

Jeg har forsegt at vise, at dette har vigtige konsekvenser. For det forste
den konsekvens, at det er utilstreekkeligt at definere menneskelig kultur - ogsa
organisationskultur - som ren inter-subjektiv. Menneskelig interaktion er ka-
rakteriseret ved socio-materiel mediering og kan ikke forstds isoleret herfra.
Det er derfor vigtigt at fastholde en kritisk interesse for de redskaber, vi brin-
ger 1 anvendelse som reificeringer af intersubjektive processer og sarlige spa-
tiale og temporale formninger af samme. Ikke fordi vores redskaber: vores
teknologier og diskurser, regler og vaner m.m. har en selvstendig betydnings-
essens, vi kan analysere uathangig af deres brug. Men fordi vi netop i og med
vores forskelligartede brug af vores redskaber tilskyndes at fa oje pa forskellige
muligheder og sxrlige mader at forfelge disse muligheder pd, hvorfor vi her-
igennem ogsa tilskyndes til bestemte former for social koordinering og fzl-
leshed. Det er aspekter, der synes at bidrage til det, vi kalder sociale strukturer
og institutionalisering. Og det er aspekter, der indebzrer specifikke betingel-
ser for og arrangementer for lering, viden og erfaring.

Som vi har set ma praksisfallesskaber og handlekontekster forstds gen-
nem deres forbindelser til og adskillelser fra andre handlekontekster og prak-
sisfellesskaber, hvis samlede arrangementer udgor det, vi kan kalde en social
praksis struktur. De forskellige praksisfellesskaber og handlekontekster er
forbundet med hinanden pa partikulere og konfliktuelle mader, og deres ved-
ligeholdelse og udviklingsmuligheder athenger derfor af deres indbyrdes for-
bindelser og adskillelser. Hverdagen i Cat/WebCorp er praget af, at deltaget-
ne handler individuelt, men samtidig handler sammen med begrenset udsyn
til det falles og hinanden (Axel 2002, 2009). Deltagerne er derfor henvist til
hinanden men pd konfliktuelle mader, idet de udvikler egne muligheder og
handlinger gennem en falles handtering af ting og processer, hvis betydning
er konkret og derfor situeret, modsigelsesfuld og kun delvist erkendt. Forse-
get pé at skabe orden, forudsigeliched og muligheder et sted kan derfor inde-
bare oget usikkerhed og uforudsigelighed for andre og vores relationer til de
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enkelte redskaber, handlinger og “lesninger” er derfor mere eller mindre kon-
fliktuel.

Vores teknologier og de ting og forhold, vi koordinerer os omkring ind-
gar som granseobjekter mellem deltagerne og deres handlesammenhange,
dvs. som redskaber for tvarkontekstuel koordinering, der tilskynder savel be-
stemte opdelinger og samlinger; forbindelser som adskillelser. For at begribe
mere af det sammensatte og modsigelsefyldte i vores handtering af det fzlles,
md vi derfor interessere os for, hvorledes vor nuvarende indsigt i tingene og
deres betydning er medieret og situeret, dvs. hvordan den er ufuldstendig selv
om den fremtreeder og organiseres som tilstrakkelig.

Vi handterer vores arbejde ved at modtage ting og sager fra andre og gi-
ve dem videre igen i mere eller mindre xndret form til andre mennesker. Me-
re eller mindre velkendte andre mennesker, som vi - uanset om de fremtreder
for os som konkrete eller abstrakte - er forbundet med i praksis. For at stude-
re vores omverden og hvordan vi er betingelser for hinanden, er det derfor
vigtigt at studere, hvorledes vi hdndterer, frembringer og @ndrer de genstan-
de: redskaber, ting og forhold, som vi koordinerer os omkring. Og ligesa vig-
tigt at studere og interessere os for, hvem det i grunden er, vi koordinerer os
med og hvordan vi koordinerer os, opdeler og samler vores aktivitetsverden.
Som Axel (2009) formulerer det, mé vi:

finde rodderne for vore begreber i vor fxlles handtering af hverdagens ting.
(-..). hvad det enkelte menneske foretager sig, er bestemt af, hvad andre rundt
om det gor og har indsigt i med deres erfaringer. Det betyder, at nar vi stude-
rer, hvordan det enkelte menneske handterer og begtiber ting, ma vi studere
det i flertal (s.101).

Som vi har set er ovenstiende ensbetydende med en sarlig tilgang til begrebet
fellesskab. Fellesskaber kan ikke forstds som “ting”, vi kan kigge efter. Fel-
lesskaber har ikke klare granser og en veldefineret inderside og yderside. Fal-
lesskaber goren og gores netop som en etablering af granser i et forbundet
handlefelt; en goren af udgransning og/eller inddragelse af andre. Deltagerne
mi foretage sidanne opdelinger, for at hindtere hverdagens modsigelser og
kompleksitet, men da de fortsat er henvist til hinanden, ma de ogsa inddrage
hinanden for at foretage disse opdelinger. Dette kan gores pd forskellige ma-
der og i et mere eller mindre omfang. Og vi kan ogsa, som vi har set det i
Cat/WebCorp, inddrage mere ukendte andre og siledes etablere mere eller
mindre permanente nye praksisfellesskaber med f.eks. folk i Danida, for ad
den vej, at opdele og samle vores praksis pd nye méader og herigennem forme,
hvem vi fremover ma inddrage og hvordan, nar vi arrangerer os.
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Det fxlles gores gennem en mere eller mindre konfliktuel arrangering af,
hvordan tingene skal flyttes rundt mellem deltagerne. Tingene opdeles og
samles pd relevans, men relevanserne, vi introducerer er pa ingen made givne
og selv konfliktuelle og magtrelaterede. Vores konkrete arrangeringer af tin-
gene, er ogsa en arrangering af kontakt og afstand, adskillelser og inddragelser
mellem mennesker. Opdelinger og samlinger, der har betydning for, hvordan
vi hver iser tilskyndes at fa indsigt i vores forbundethed. Vores arrangering af
ting, ma derfor parallelt forstds som en arrangering af vores lerings- og mu-
lighedsbetingelser, der indgir i en samlet okonomi og ekonomisering af privi-
legier og handlemuligheder. Fra et ledelsesmassigt perspektiv, kan adskillelsen
af rentegnere, grafikere og kontaktfolk forekomme ganske meningsfuld og
relevant. Ikke desto mindre kan den have utilsigtede konsekvenser for delta-
gernes muligheder for at fa indsigt 1 hinandens og den falles praksis. P4 sam-
me made, kan det fra f.eks. Oles perspektiv fremstd noedvendigt at udgrense
“dem 1 Corperate” eller andre med “statsfunktionarens” mentalitet” for at
skabe en sarlig felleshed; et serligt Cat/WebCorp fzllesskab grundlagt pa
partikulaere relevanser og forstielser. Udgrensningen ophaver dog ikke den
faktiske forbundethed, hvotfor det konkrete - som det skete for Ole, da han
ville spare pda madbudgettet - kan hzvne sig pd ambitionen om at adskillelse
det sammenhangene. Den gode mad kan vise sig forbundet med alverdens
andre forhold, og derfor at man selv er forbundet med og athangig af men-
nesker pa mader, man ikke umiddelbart havde forestillet sig.

Resultatet af vores opdelinger og samlinger af praksis er altid en serlig
goren af det falles; en frembringelse af periferi og center; et indvendigt og et
udvendigt i vores praksis, men processerne omkring disse opdelinger og sam-
linger er konfliktuel og kronisk problematisk. Med denne péstand folger ogsé
pastanden om, at sociale strukturer ikke kan forstis som ‘cksterne’. Sociale
strukturers betydning eksisterer ikke uathengigt af de handlende subjekter,
der anvender og producerer dem. Social reproduktion bevarer derfor ikke
originalens identitet: hverken objektets eller subjektets. Den @ndrer og trans-
formerer de involverede forhold, ofte pa overraskende, men ikke af den
grund helt vilkirlige méider. Og ogsé transformationer og variationer kan bi-
drage til stabilisering. Der synes netop derfor at vaere behov for en klarere
skelnen mellem udvikling og forandring. At hverdagen indeholder konstante
variationer og forandringer, er pd ingen made ensbetydende med, at deltager-
nes arbejdsbetingelser og leringsmuligheder udvikles i betydningen forbedres.
Det er fortzllingen om Cat/WebCorps udvikling et eksempel pa.
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Den konfliktuelle organisation

I det rationalistiske paradigme er mennesket et overlegent vasen, der kontrol-
lerer naturen og dens egne frembringelser og objekter. I den kritiske dialekti-
ske tradition er mennesket sarbart overfor sin egen menneskelighed: begran-
set af sin egne handlinger, overbevisninger og frembringelser (Gherardi 2006)
og selv en del af naturen. Netop dette gor det vigtigt at reformulere sporgs-
milet om, hvad viden og lering er, for pa den baggrund at uddybe hvad la-
ring og viden konkret betinges af og stille dette sporgsmal i centrum og ten-
ke det historiske med ind i denne opmzrksomhed. Konkret i form af en op-
merksomhed pé, hvorledes vores frembringelse af ting ogsp indgir i
fortzellingen om vores egen tilblivende substans. Mange af denne afhandlings
forudgdende sporgsmal - angdende hvad udvikling er, hvad substans og kau-
salitet er - skal betragtes som delelementer i denne opmarksomhed.

I det kritiske perspektiv, jeg pladerer for, er viden ikke et “objekt” og
lzering ikke en sarskilt aktivitetsform. Aktiviteter, der eksplicit har viden, re-
fleksion og instruktion i centrum, er naturligvis vigtige, men viden og laring
er langt bredere funderet i mange andre forhold, hverdagserfaringer og aktivi-
teter. Erfaring og kompetence handler derfor om langt mere end det, der kan
ckspliciteres og formaliseres. Viden og laering rummer ogsa kropslige og ord-
lose sociale dimensioner, ligesom viden og laering er betinget af mere end rent
inter-subjektive forhold. Tilegnelsen af subjektive erfaringer og kompetencer
har ogsa at gore med, hvilke handlesammenhange, ressourcer, informationer
og handlemuligheder, vi som singulere individer (med singulaer biologisk
kropslig eksistens og lokalitet, med singular spatiel og temporal erfaringsad-
gang) har adgang til og radighed over i de specifikke handlesammenhznge, vi
deltager i. Vores viden og lering, erfaring og kompetence, er derfor ufravige-
ligt knyttet til de bade situerede og historiske, institutionelle og intersubjektive
redskabsmedierede forbindelser og sammenhange, som vi deltager i og har
adgang til, ligesom magtforholdet er et ufravigeligt tema i denne praksis. Dog
ikke 1 form af et sporgsmal til deltagerne som mere eller mindre vidende, men
snarere som et sporgsmil om de partikulere former for vidende uvidenheds
forhold til det i konteksten generelt vaerdsatte og betydningsfulde.

Hvis viden i forste omgang betragtes som det overhovedet at vare i
stand til at deltage 1 det falles: som summen af de erfaringer, ressourcer og
kompetencer, der gor det muligt for os at deltage 1 de komplekse tvarkontek-
stuelle ssmmenhange mellem mennesker, ting og handlinger, vi identificerer
os med, ja si knyttes forbindelsen mellem magt og viden ogsi i spergsmalet
om, hvorvidt de leringsbetingelser, vi konkret har adgang til, understotter en
viden, der giver u#dvidet adgang til og mulighed for succesfuld deltagelse 1 disse
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sammenhange. Sociale magtforhold knytter i denne sammenhzxng med nod-
vendighed an til sporgsmal om, hvilke forbindelser og sammenhange, der
fremstir synlige og ikke-synlige; mulige og ikke-mulige; relevante og ikke-
relevante; vaerdifuld og ikke-verdifulde i de konkrete socio-teknologiske me-
dieringer af praksis, vi deltager i. Man kan sige, at magtforholdet knytter an til
den sociale distribution og skonomisering af sociale vardier - indrammet af
begrebet handlemuligheder.

Handlenuligheder som kritisk greb

Vi har set hvordan deltagerne i Cat/WebCotp pa forskellig vis soger og eftet-
lyser indflydelse pa deres tilvarelse og derfor ogsd en udvidet adgang til og
indsigt 1 de forhold, der har betydning for disse handlemuligheder. Det er
gennem denne optik, inspirationen fra Marx kan genfindes og en interesse for
’klasse-tematikken” bevares, men i en ny form. I athandlingen fastholdes en
grundleggende interesse for produktionsforholdet, men jeg ser i vid udstraek-
ning bort fra det, Marx forstod som kapitalismens grundleggende konfliktak-
se: produktionen af skonomisk merverdi og spergsmalet om den sociale di-
stribution af samme. Hermed vil mange mene, at jeg beveger mig vak fra en
marxistisk optik, ja sagar vk fra en materialistisk dialektisk tenkning. Jeg an-
skuer det dog selv som et forseg pa at dbne den materialistiske optik op og
bringe den pa hojde med sin samtid, sidan at den pa den ene side kan operere
med flere og mere sammensatte konfliktakser, men pa den anden side fast-
holde, at begrebet praksis - og dermed praksisforskning - er funderet i enhe-
den menneske-natur, og derfor i interessen for hvordan denne grundrelation
arrangeres og koordineres socialt og hvordan det menneskelige arbejde og be-
tingelserne for samme herigennem gores. Denne afhandling handler derfor
fortsat om moderne produktionsforhold og den sociale distribution af vardi.
Jeg arbejder blot med et bredere vardibegreb: nemlig handlemuligheder. Et
begreb, der i min optik muligger en fortsat men ikke eksklusiv interesse for
kapitalforholdets betydning. Deltagernes handlemuligheder formes fortsat af
okonomiske forhold, men ikke kun. Ja faktisk synes de okonomiske forhold
slet ikke at findes i nogen ren form. De okonomiske rationaler og hensyn
vinkles hele tiden pa mangfoldige sammensatte dagsordener og hensyn. Mens
de okonomiske hensyn tilskynder en vis vareliggorelser af de sociale forhold
og relationer, er de saledes i samme nu udtryk for subjektive onsker om at hi-
ve markedsrelationerne “hjem-igen”, dvs. trakke dem ud atf markedspladsens
anonyme og kvantitative identitet og ind i konkrete sociale forhold, hensyn,
formal og dagsordener. Kapitalismens kvantitative instrumentalisme synes

301



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

sdledes i sig selv at pode og podet med det faktiske som potentialitet: idet de
okonomiske dynamikker ogsa bevages og udvikles pa dremme om et sjovere
arbejde, fzllesskab og humanisering. Deltagernes handlemuligheder formes
kort sagt af andre forhold end de rent okonomiske. De formes af en segen
efter oget radighed over egne handlebetingelser. En konfliktuel sogen, der er
vevet ind 1 de okonomiske dispositioner men ikke lader dem uberorte tilbage.
De sociale konfliktakser har derfor mange navne, hvorfor begrebet praksis
md indkapsles af den bredere kategori: ”deltagelse”, ligesom begrebet “vaerdi”
md indkapsles i den bredere kategori: ”handlemuligheder”.

Nye muligheder — nye dilenmmacr

Jeg har forsegt at undersoge, hvorledes deltagernes mulighederne for udvide
deres indsigt, adgang og handlemuligheder distribueres i den moderne vi-
densvirksomhed Cat/WebCorp. Virksomheden er kendetegnet ved en op-
blodning af de traditionelle formelle adskillelser og adgangsbegransninger,
hvilket umiddelbart kunne fore til den konklusion, at industrialismens vel-
kendte privilegiestrukturer, restriktioner og adskillelser er under afvikling,
hvorfor deltagernes positioner og handlemuligheder nu i stigende grad reflek-
terer rent individuelle forskelle og evner. Denne udlegning synes imidlertid
forhastet.

Hverdagen i Cat/WebCotp er gennemsyret af modsztninger og dilem-
maer. Og der er adskillige forhold omkring disse dilemmaer, der tilskynder
fortsat brug af tayloristiske tankefigurer. Der er fortsat et rasende fokus pd
hastighed og tempo, blot er tidsdisciplinen ikke lengere af forudsigelig ryt-
misk-maskinel karakter: Den er blevet mere organisk og disciplinerer snarere
gennem tingenes uforudsigelighed. Der er en kronisk bestrabelse pé at knytte
de adskilte sammenhange tattere sammen, men samtidig behov for og til-
skyndelser til at tingene deles op i stadigt mindre enheder: Lost forbundne,
geografisk uathengige og juridisk uforpligtet. Der er en grundleggende be-
strebelse pa teknisk-organisatoriske fleksibilitet, men af samme grund staerke
tilskyndelser til at isolere, standardisere og vareliggore aktiviteter og processer
idet vareliggorelse muligger sammenligning og hurtigere udskiftning af delak-
tiviteter.

Mens netvarkssamarbejdet mellem Cat/WebCortp og dets kunder inde-
bzrer oget konkret kontakt mellem centrale aktorer i Cat/WebCotp og cen-
trale aktorer i kundekredsen, styrkes denne kontakt samtidig gennem opdelin-
ger og oget afstand mellem de interne forbindelser i Cat/WebCorp. Da hel-
hedens optimering gar forud for delens, ledsages disse dynamikker derfor af
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en velkendt social distribution af undvearlighed og uundvarlighed. En social
goren og frembringelse af pd den ene side uundvearlige deltagere med konkret
kontakt til og viden om centrale andre 1 og udenfor huset, og pa den anden
side undvzrlige deltagere med en stadig mere generaliseret kontakt til og vi-
den om det sammensatte felles. Tilskyndelsen til at sikre og/eller udvikle eg-
ne handlemuligheder, ved videst muligt at ‘opdrage pa folk lengere nede i sy-
stemet’, lober gennem dette arrangement som en handleteoretisk ledetrad.

Effekterne af de traditionelle industrielle tidslige og rumlige adskillelser og
kontrolformer synes kort sagt ikke sd meget under afvikling, som de synes
under re-konstruktion. Den maskinelle rytmik er erstattet af en mere net-
veerkspraget temporalitet, der ganske vist skaber variationer i hverdagen, men
samtidig en skarpet intensitet og sarbarhed overfor toven og ubeslutsomhed,
hvorfor oplevelsen af nedvendighed ikke sia meget afvikles, som den andrer
karakter. Deltagerne deltager nok i samarbejdsformer, der formelt knyttes lo-
sere, men de er fortsat vavet ind i en intens arbejdsmassig athengighed og
sarbarhed, der betyder at ens deltagelse i det felles 1 en vis forstand fremstir
som ’enten-eller’ og ’alt eller intet’. Nedbrydningen af de formelle faglige, fy-
siske og ansvarsmaessige hierarkier, frembringer saledes ikke et nyt granselost
arbejdsrum for de ansatte. I stedet gores greenserne pd nye mader. De er ikke
direkte observerbare og ekspliciterede, men virksomme 7 9g med at deltagerne
qua deres aktiviteter tilskyndes at arrangere, opdele og samle deres fzlles
praksis pa bestemte perspektiver, relevanser og muligheder. I forlengelse af
disse transformationer fremstar det dominerende sociale styringsprincip, hvis
man kan tale om sidan et, i mindre grad restriktivt. Det ekspliciteres ikke som
et udtalt “nej” til muligheder, men udtrykker sig snarere i bevaegelser og pro-
cesser, der er orienteret mod stadig nye “ja’er”: Forfolgelsen af nye mulighe-
der og bevarelsen af de nuvaerende muligheder. De sociale magtforhold er
derfor blevet vanskeligere at gennemskue og ove modstand mod.

At der er magtforhold i spil i Cat/WebCorps netvaerksbaserede samat-
bejdsformer er naturligvis en banal konstatering. At der foregir en koncentra-
tion af magt, og at magten synes asymmetrisk og privilegerende, udfordrer
dog fortzllingen om en ny og mere human og demokratisk kapitalisme.
Hvorvidt netvaerkformens mere fleksible og decentrale samarbejdstelationer
er emancipatoriske athenger i hoj grad af, hvordan og hvorfra de erfares.
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Et subjektvidenskabeligt magtbegreb

Jeg har i denne athandling forsegt at udfolde en subjektvidenskabelig tilgang
til organisatoriske udviklinger og magtforhold. Savel hverdagens udviklings-
dynamikker som faznomenet magt er forsegt indfanget gennem et situeret
men tvarkontekstuelt blik pa deltagernes praksis. Det subjektive perspektiv er
tenkt 1 et dialektisk samspil mellem pé en ene side deltagernes selvstendige
hdndteringer af handlemzssige dilemmaer og modsztninger og pi den anden
side de strukturelle arrangeringer af deltagernes forskellige adgang og udsyn til
hinanden og det sammensatte falles, der tilskynder en form for ordnet for-
skelligartethed mellem deltagernes perspektiver pd og handlemuligheder i
Cat/WebCortp. Jeg har forsegt at vise, hvorledes enhver form for deltagelse i
Cat/WebCotp ogsa rummer specifikke former for ikke-deltagelse, ligesom
enhver form for viden og faglighed, ogsid rummer en form for vidende uvi-
denhed. Nir jeg formulerer tingene sidan, at det vigtigt at understrege, at si-
vel den vidende-uvidenhed, som den ikke-deltagende deltagelse forstds som
aktive forhold. Det handler pa ingen mdde om at undersoge o7 mennesker
deltager. Det handler fortsat om at undersege hvordan de deltager og hvordan
denne deltagelse arrangeres. Tanken er derfor ikke, at subjekter ikke er pa
hojde med deres eget perspektiv eller at vi ma undersoge hvorledes subjekter
er mere eller mindre aktive og engagerede. Idéen er lige modsat, at mennesker
har gode grunde til at handle som de gor og a/tid 1 én eller anden forstand
handler aktivt og engageret. Det centrale sporgsmadl omhandler derfor ikke
omfanget af deltagernes viden og engagement, men mulighedsbetingelserne
for deres viden og engagement og maderne, hvorpa det giver mening for dem
at engagere sig og soge viden i de handlesammenhzange, de deltager i.

De strukturelle og magtmassige aspekter er indfanget gennem en simul-
tan opmarksomhed p4, at uagtet, at betingelserne for deltagernes made at del-
tage pd, engagere sig pi og vare vidende pa, er forskellige, evalueres og hie-
rarkiseres deltagernes deltagermader, viden og engagement fortsat pd nogle
forholdsvis snxvre og entydige bestemmelser af, hvad der betragtes som legi-
timt, meriterende og korrekt. Deltagernes mulighedsbetingelser er derfor
asymmetriske og forskelligartede. For at begrebssxtte noget af dette har jeg
hentet inspiration 1 Arendts differentieringer mellem Labor, Work og Action,
for ad den vej at indfange, at vores deltagelse 1 social praksis ganske rigtigt,
som Lave og Wenger konceptualiserer det, udspiller sig omkring en akse mel-
lem perifer og fuld deltagelse. Forskellene mellem perifer og fuld deltagelse
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handler dog ikke blot om sterre eller mindre grad af indsigt, viden, erfaring
og mestring af en sarlig praksis i et specifikt praksisfallesskab. Forskellene
mellem center og periferi knyttes ogsé i de forskellige handlebetingelser, vi er
sat til at lose bestemte arbejdsopgaver pa, idet disse handlebetingelser ogsé er
arrangeret pd bestemte forbindelser mellem praksisfallesskaber. Forbindelsen
mellem perifer og fuld deltagelse er derfor ikke alene konfliktuel, den ma selv
gores til genstand for kritisk analyse. Enhver social praksis tager-del i bredere
samfundsmaessige fordelinger af handlemuligheder pa tvars af samfundsmaes-
sige arrangeringer, opdelinger og samlinger af mennesker og praksisfellesska-
ber. Ovenstdende laegger op til nogle praciseringer af det magtbegreb, der er 1
spil og hvordan det star i forhold til de inspirationskilder, der traekkes pa.

Den processuelle og decentrerede magtoptik

Jeg har i min athandling trukket pé tanker, begreber og metoder fra den kriti-
ske psykologi og situeret leringsteori. Bidde den kritiske psykologi og Lave og
Wenger opererer med det, vi kan kalde et produktivt magtbegreb, der ligesom
Foucault analyserer magtforhold og magtrelationer som immanente i praksis
og pa godt og ondt uundgielige i sociale dynamikker. I forhold til Foucaults
mere epokale og diskursive magtoptik, har jeg dog argumenteret for nedven-
digheden af et mere situeret og “materialistisk” praksisperspektiv og nedven-
digheden af at medtenke deltagernes forstepersons perspektiver pda deres
praksis. Jeg har forsegt at vise relevansen heraf, ved at udfolde hvordan cen-
trale aspekter ved de udviklinger, Cat/WebCorp gennemgik, mens jeg var der,
ogséd knyttede an til subjektive forhold, motiver og dilemmaer, der ma med-
teenkes, hvis vi ensker en bredere forstielse for, hvordan organisationer ud-
vikler sig og sociale spandinger og konflikter frembringes og hdndteres. Den-
ne tanke legger sig bade ovenpi og tet pd en Foucaultsk magtoptik, men den
sidder samtidig en smule skavt pa samme. Jeg vil derfor forsege at pracisere
min egen forstdelse ved at spille bold med Foucaults forstaelse og fremhave
ligheder og forskelle i forhold hertil. Foucaults arbejder har leveret banebry-
dende bidrag til analyser af moderne organisationers elementer af governmen-
tality og brug af rationalistiske styringsformer efter bestemte mél. Med Fou-
caults ord, udlegges magtforholdet:

not as a property, but as a strategy, that its effects of domination are attrib-
uted not to ’appropriation’, but to dispositions, manoeuvres, tactics, tech-
niques, functionings; that one should decipher in it a network of relations,
constantly in tension, in activity, rather than a privilege that one might pos-
sess; that one should take as its model a perpetual battle rather than a con-
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tract regulating transaction or the conquest of a territory. In short this power
is exercised rather than possessed (1977, s. 26-27).

Foucaults arbejder leverer en negle til at forstd, hvordan moderne styrings-
former ikke sid meget gores pa subjekter, men ogsd gores af subjekter, idet de
opererer gennem en form for selvregulering, hvor den enkelte realiserer sig
selv som subjekt eller frit individ gennem szrlige “teknikker’. Denne Foucault-
inspirerede pointe, formuleres af Nikolas Rose pd denne made:

To rule citizens democratically means ruling them through their freedoms,
their choices, and their solidarities rather than despite these. It means turning
subjects, their motivation and interrelations, from potential sites of resistance
to rule into allies of rule. It means replacing arbitrary authority with that per-
mitting a rational justification. (1996, s. 117)

Ud fra et Foucaultsk magtperspektiv knyttes moderne kontrolformer til
frembringelsen af viden/magt. I relation til moderne IKT er det f.eks. mulig-
heden for at synligegore menneskers aktiviteter fra distancen, der er interes-
sant, ligesom det i relation til de vaerdibaserede ledelsesformer er produktio-
nen og synliggorelsen af bestemte normer, vidensomrader og kompetencer.
Foucault har bidraget til at nuancere vores blik pd magten ved at decentrere
savel magtforholdet som vores blik pa det. Og han forsegte at demonstrere,
hvorledes institutioner - som skoler, fangsler og hospitaler m.m. - og den vi-
den, der produceres i og om institutioner ’henger sammen med et helt over-
ordnet projekt, der sigter mod samfundets som helhed” (Foucault, 2008, s.
127). Foucault insisterede derfor pd 3 analytiske decentreringer i moderne
magtanalyse.

1. For det forste, at magt ikke kan reduceres til de enkelte institutioner.

2. FPor det andet, at magt heller ikke kan analyseres ud fra disse institutio-
ners forventede eller ideelle funktioner, idet institutioners virkelige hi-
storie ikke er bestemt af [institutionernes| funktionalitets succes og
fejlslag, men at [de] indskriver sig i strategier og taktikker, der stotter
sig pa endog de funktionelle mangler” (ibid, s. 128).

3. For det tredje, at magt ikke opererer gennem rent positive bestemmel-
ser af “genstande” (seksualiteten, galskaben, kriminaliteten), men gen-
nem de bevagelser, hvormed disse ”sandhedsfelter” konstitueres gen-
nem bevagelige teknologier (Ibid, s. 128).
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Foucault banebrydende eksemplificeringer af ovenstiende har bidraget til at
decentrere moderne magtanalyse ved at frigore magtrelationen fra savel insti-
tutionens, funktionens og genstandens priviligium. Foucault udlagde selv
denne bestrabelse i tre metodiske principper, nemlig:

1. 7G4 ud af institutionen for at erstatte den med magtteknologiens glo-
bale perspektiv’.

2. 7Erstat funktionens indre perspektiv med strategiernes og taktikkernes
ydre perspektiv’ og

3) “fokuser ikke pa “genstanden” men pd dens konstitueringsprocesser
og tilblivelse” (2008, s. 127-128).

Det fremgar af ovenstiende formuleringer, at man, ifelge Foucault, ma “ga til
det ydre”, for at forsta ”det indre perspektiv’ magtanalytisk. De metodiske
principper for decentrering markerer ligefrem, med Foucaults egne ord: “en
tredobbelt overgang til det ydre” (Ibid, s. 128). Her stadfwstes altsa ideen om,
at vi ma vende os bort fra det konkrete, partikulere og situerede, hvis vi vil
begribe ”de overordnede magtforhold”. Som jeg har forsegt at vise, er det
dog ogsa muligt at “losrive magtrelationerne” fra savel institutionen, funktio-
nen og genstandens priviligium pa andre mader. Ikke ved “en tredobbelt
overgang til det ydre”, men lige modsat ved at blive ved det konkrete og be-
vege os ind i og pa langs af det konkretes sammensatte tvarkontetuelle for-
bindelser og sammenhange. Vi vender ikke derved tilbage til en forestilling
om magt som besiddelse, men vi synes at fa subjektet med og dets aktive og
ogsé subjektivt informerede bidrag til hverdagens magtforhold og den sociale
distribution af muligheder. Kort sagt ikke alene subjektivering, men ogsd sub-
jektivitet. Vigtigere endnu synes vi med denne forskel at fa et andet vigtige
forhold med, nemlig at magtforhold ikke blot konstituerer epokale kontrol-
former, men ogsi partikulere nedslag i det sociale.

Selvom Foucault insisterede pd, at “magtforhold kan erkendes” og at
”ingen magt udeves uden en reekke hensigter og mal” (1994, s. 100), gor hans
‘tre-dobbelte vending mod det ydre perspektiv’ det overordentligt vanskeligt
at adressere sporgsmalet om Avilke hensigter og mal, det sd er, magten tilgode-
ser. I stedet indhylles magtforholdet snarere i en tdge uden konkrete afsende-
re og interessenter og derfor ogsd i en tdge uden partikulere mal og hensigter.
Foucault beskriver en magt, der er alle steder og derfor ingen steder konkret.
Magten er produktiv og altsd selve mulighedsbetingelsen for *spillet’, hvori
subjektet overhovedet bliver til, som bade formet og formende, undertrykt og
kritisk. Men at magten er et allestedsnarvarende og produktivt feenomen be-
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tyder pd ingen mide, at dens virke i Cat/WebCorp ikke udoves af og pa kon-
krete subjekter pd specifikke og asymmetriske mader. Magten er netop ’produk-
tiv’, fordi den har forskelligartede nedslag 1 det sociale. Nedslag, der antyder, at
ogsa frontlpbervirksomheder i1 *vidensgkonomien’ kan bidrage til at udvikle
klare ”A” og ”B”-sider. Det er precis disse konkrete nedslag, der kan vare
vanskelige at fi fat i med Foucaults mere historiske og epokalt generaliseren-
de begreber. Faestnes magtoptikken pa “det ydre perspektiv”’, losrives den
nemt fra en interesse for betydningen af hverdagens konkrete processer og de
konkrete valg og beslutninger. Hermed forsvinder imidlertid i1 en vis forstand
opmarksomheden pé en vasentlig del af selve magtforholdets substans: mag-
tens partikulere sociale nedslag, konsekvenser og betydning for savel det en-
kelte subjekt, som det sociale livs sammenhzxngskraft. Vi har ganske enkelt
brug for et mere sensitivt blik for, hvordan magten sxtter sig forskelligt igen-
nem i det sociale.

Den situerede magtoptike

En situeret subjektvidenskabelig tilgang til magtforhold peger i retning af, at
Foucaults magtoptik er vigtig, men indimellem utilstrakkelig. Det er en poin-
te, der herhjemme ogsé er blevet fremfort af f.ecks. Charlotte Hojholt (2009)
og Ole Dreier (2008). Hojholt forklarer forholdet sddan, at Foucault ganske
vist forstdr magt som noget pa én og samme gang mulighedskabende og re-
striktivt, relationelt og specifikt. Men tilsyneladende begrenser sidstnzvnte
sig til at gaelde det historisk relationelle og epokalt specifikke. Hvorfor inte-
ressen for magtens mere konkrete og situationelle dynamikker og nedslag
nemt udebliver. Hojholts pointe har veret en gjenabner i forhold til mine eg-
ne forstaelser og analyser.

Som vi har set, er det netop 1 analysen af f.eks. fleksibilitetens og decen-
traliseringens partikulere nedslag 1 det sociale, at ogsa asymmetrierne i det so-
ciale bliver synlige. Vi méd derfor skelne mellem magtens epokale og situerede,
historiske og konkrete udtryk og nedslag. Det er precis Hojholts (2009) poin-
te og en af styrkerne 1 hendes og den kritiske psykologis insisteren pd at med-
tenke menneskers forstepersons-perspektiver pa deres praksis. Det er ogsa
med interessen for forstepersons perspektiv, at den kritiske psykologi og situ-
eret leringsteori modes om en rakke beslegtede pointer og metodiske kende-
tegn. Ndr det er sagt, synes ogsd denne interesse dog at kunne tabe noget pa
gulvet. Hojholts analyser péviser, hvordan magtens former er situationelle.
Magten virker ”ikke bag om ryggen” pd mennesker, men skubbes snarere -
om man sd kan sige — fremad af de konkrete deltagere — i forskelligartede ret-
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ninger, idet magtens dynamikker ogséa knytter an til subjektive bestrebelser pa
— under modsatningsfulde handlebetingelser — at soge radighed over deres
handlebetingelser. Jeg er enig. Det jeg dog indimellem savner i mange
subjektvidenskabelige og situeret laeringsteoretiske analyser som f.eks. Wen-
gers, er et livtag med de sociale dilemmaers ogsa bredere samfundsmeassige ka-
rakter og betydning: Deres anknytning, ikke alene til bestemte handlekontek-
ster, professionsomrdder og institutioner, men ogsa til de bredere samfunds-
massige betingelser for social produktion- og reproduktion, der fortsat
arrangeres, vedligeholdes og transformeres gennens det situerede. For det er
nappe helt tilfxldigt, at de dilemmaer, Hojholt beskriver og arbejder med in-
denfor det pedagogiske felt - omkring f.eks. dokumentationskrav, rationalisti-
ske videnskoncepter, samarbejde pd tvars af stadigt mere adskilte sammen-
haenge, problematiske adskillelser af arbejdsopgaver i separate professioner og
faglichedsforstielser, oget tidspres og samarbejde pé tvars af adskilte sam-
menhange — ogsé kan findes i Cat/WebCorp.

I deres falles vark interesserede Lave og Wenger sig for praksisfalles-
skaber som sociale leringskontekster. Det var derfor deltagernes status af
henholdsvis "newcomers and oldtimers” og deres bevagelser fra det ene til
det andet (fra legitim perifeer deltager til fuld deltager), der stod i centrum af
deres argumentation. Lave og Wengers oprindelige analyser handlede saledes
af gode grunde om andre forhold end praksisfzellesskabers deltagelse i bredere
politiske og samfundsmaessige forhold. Det betyder dog, at perspektivets
magtanalytiske position kan synes lidt uklar. Megen forskning om praksisfzl-
lesskaber fokuserer i dag pé et specifikt praksisfaellesskabs interne laerings- og
udviklingsdynamikker, deltagerbaner og identitetsfunktioner (f.eks. Wenger
1998), hvorfor disse dynamikkers forbindelser til og formning af andre prak-
sisfellesskaber og den falles samfundsmaessige praksis, ikke altid tematiseres i
tilstrackkelig grad og nar de tematiseres, sjeldent tematiseres politisk (for und-
tagelser se f.eks. Duguid 2008 og Nissen 2011). Som vi har set er praksisfal-
lesskaber et analytisk begreb om menings-, erfarings og identitetsdannelsers,
der udvikler sig i en dynamisk og konfliktuelt samspil mellem mennesker, der
handler sammen pé gensidigt formende mader. Begrebet praksisfellesskab er
derfor ikke et begreb om harmoniske processer, ligesom interessen for prak-
sisfaellesskaber ikke er ensbetydende med en romantisering af samme. Praksis-
fellesskaber mé analyseres som béde tilhorstorholdet, identitetens, fantasiens
og forandringens sociale modus, sivel som konfliktens, eksklusionen, repro-
duktionens og ulighedens. Bide Lave og Wenger opererer som tidligere
nevnt med det, vi kan kalde et produktivt magtbegreb, der ligesom Foucault
analyserer magtforhold og magtrelationer som immanente i praksis. Begrebet
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praksisfxllesskab er derfor ogsa en analytisk ramme for, hvordan og hvorfor
oplevelser af mening og meningsfuldhed kan tage os som gidsler og/eller
inddrage os i sammenhange, udviklinger og forhold, vi ikke nedvendigvis bil-
liger. Som ogsia Wenger formulerer det: ””Asserting that communities produce
their own practices is (therefore) not asserting that communities of practice
are in any essential way an emancipatory force”. (1998, s. 85).

Som Lave senere selv har formuleret det, demonstrerede de oprindelige
analyser 1 situated learning a too single-minded focus on identities of maste-
ry” (2008, s. 287), idet det ikke blev diskuteret, at bestrabelsen pa “mastery”
(forstdet som fuld og kompetent deltagelse i en falles praksis) ogsa kunne ve-
re problematisk og at “mastery” derfor ogsd kunne udtrykke sig i obstruktion,
modstand og fravalg. Det er netop med interessen for dette forhold, at prak-
sis’ bredere samfundsmzssige dimensioner og spergsmal om social retfaerdig-
hed og ulighed typisk dukker op. I forlengelse heraf vil jeg derfor slutteligt
forsoge at pracisere, hvordan jeg mener mine egne analyser kommenterer
herpa. Jeg har i min analyse forsegt at fastholde en opmarksomhed p4, at
praksisfellesskaber ikke 1 sig selv udger ’an emancipatory force”. Jeg er her-
igennem endt med at mitte tillegge betydningen af de produktionsmaessige
betingelser langt storre vaegt end Wenger. Jeg vil nedenfor forsege at op-
summere hvorfor og hvordan.

Fzllesskaber: the cradle of the self — the cage of the soul

I sit organisationsteoretiske veark, Praksisfxllesskaber, forsoger Wenger at
udvikle en almen organisationsteori. Dels pd baggrund af hans og Jean Laves
tidligere begrebsdannelser, dels pa baggrund af observationer i en sxrlig afde-
ling i et forsikringsselskab. Wenger fokuserer pa de dynamikker, hvorved
praksisfxllesskaber gores, fastholdes og udvikles og det stof praksisfallesska-
ber gores af. Da praksisfellesskaber synes at gores og udvikles pd deltagernes
aktive engagement, betoner Wenger betydningen af deltagernes aktive enga-
gement, kreativitet og evner til at fa tingene til at give mening pa unikke ma-
der. Wenger har i forlengelse heraf nogle interessant passager om det, han
kalder meningsekonomi (1998, s. 188-221). Passager, jeg har trukket pa i
denne athandling. Wenger diskuterer i disse passager, hvorledes tingene giver
mening pa forskellige méder for de enkelte deltagere i de forskellige praksis-
fellesskaber i det aktuelle forsikringsselskab og han diskuterer, hvorledes dis-
se forskelle har betydning for deltagernes identitetsprocesser og arbejdsidenti-
tet. Der er en kritisk brod i disse analyser. Wenger skelner dog ikke i sine ana-
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lyser mellem det, vi i forlengelse af virksomhedsteoretikeren, Alexej
Leontjevs arbejder, kan kalde ‘personlig mening’ og ‘objektiv betydning’. Ma-
ske derfor diskuteres det heller ikke, at tingene ikke alene opleves forskelligt af
de enkelte deltagere, men at disse forskelle ogsa laegger sig til rette indenfor
bredere organisatoriske og samfundsmassige hierarkiseringer og ekonomise-
ringer af deltagernes oplevelser, erfaringer og perspektiver.

I et forseg pd at begrebsliggore noget af dette, har jeg introduceret en
skelnen mellem labor, work og action. Begreberne er hentet hos Arendt, men
de begrebssatter erfaringer og skel, der pd sin vis hele tiden foretages og hen-
vises til af deltagerne i Cat/WebCorp: Nar Ole beklager sig over, at der et for
meget af hans arbejde, der blot handler om administration og vedligeholdelse;
néir Emilie fremhaver vigtigheden af faglig stolthed og plads til skabende ak-
tivitet; nar tekstforfatterne beklager sig over den vigende mulighed for at
bringe deres erfaringer og kompetencer i anvendelse og nar Thomas argrer
sig over, at han er holdt op med at interessere sig for eller fole stolthed over
de enkelte kataloger. Skellet mellem labor, work og action er ikke rent teore-
tisk, men empirisk genkendeligt i hverdagen. Hverdagen ledsages af diskussi-
oner og uenigheder om, hvem der gor hvad, og hvordan det sjove og det
mindre sjove skal fordeles. I disse dynamikker skares forskellen mellem labor,
work og action sjeldent med klare snit og det kan ikke indfanges uathengigt
af deltagernes eget perspektiv pa deres praksis. Hvad den ene finder kedeligt,
er der ofte andre, der finder interessant. Men ikke altid og ofte med en vis
forudsigelighed i, hvilke opgaver, der er rift om, og hvilke man hurtigst muligt
skal fa andre i huset til at tage sig af. Dette er genkendelige traek 1 de proces-
ser, hvori arbejdet arrangeres, opdeles og samles pa dynamiske mader. Og det
er 1 vis forstand interessen for disse dialektikker, jeg savner i bide Wengers
situerede og Foucaults mere epokale magtoptikker.

Vi har i Cat/WebCorp set, hvotledes praksisfzllesskaber ikke alene go-
res, vedligeholdes og udvikles, men ogsé kan geres, vedligeholdes og udvikles
péd sidanne mdder, at nogen deltageres og praksisfallesskabers handlemulig-
heder sikres og udvikles pd bekostning af andre. Det er et vigtigt organisato-
risk aspekt, der synes underbelyst 1 Wengers analyse. Méske fordi fokus er pa
at klargore, hvad der menes med begrebet praksisfellesskab og derfor ikke
tages stilling til, hvad det konkret betyder, at en organisation typisk udgores af
Jforskellige praksistellesskaber, der koordinerer sig i forhold til hinanden og der
ogsi arrangeres omkring fordelinger af handlemuligheder og ressourcer. Ser
vi bort fra dette, ser vi ogsd nemt bort fra, at det at soge fuld deltagelse i de
enkelte praksisfallesskabers ogsd kan vare ensbetydende med at soge fuld
deltagelse i processer, der handler om frembringelse af ulighed og privilegier.
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Et begrebsapparat, der alene fokuserer pé, hvad det kan indebzre af proble-
mer og hvad der skal til for at bevage sig fra perifer til fuld deltager i diverse
praksisfellesskaber er derfor - uagtets dets vasentlige bidrag til nytenkning -
et noget ukritisk begrebsapparat. Organisationer arrangeres, udvikles og afvik-
les ogsa pa magtmaessige privilegiestrukturer og relevanser, der pa én gang re-
laterer sig til partikulere opdelinger og samlinger af det fzlles, og til bredere
samfundmaessige opdelinger og samlinger af det fzlles.

Det subjektive stdsted

Et adaekvat begreb om situeret praksis’ eget mandat forpligter pa en tvaerkon-
tekstuel metodologi og en kritisk vinkling af samme. Jeg finder det pa den
baggrund vigtigt at diskutere begrebet “stasted”. Sporgsmalet har direkte rele-
vans for tendensen til, indenfor megen faenomenologisk og subjektvidenska-
belig forskning, at betone sociale forholds situerede og dynamiske karakter i
en siadan grad, at det risikere at ske pd bekostning af en bredere samfunds-
mzssig orientering. Diskussionen heraf knytter an til diskussioner af begreber
som rolle og positionering.

I dag skelnes der ofte mellem formel og reel magt og autoritet i organisa-
tioner. Den formelle autoritet knyttes til den strukturelle asymmetri, der ligger
implicit i f.eks. arbejdskonteksten, hvori dele af leder-medarbejder forholdet
pa forhand er defineret og f.eks. Rene og Ole i kraft af deres funktion er
“handle og definitionsprivilegerede”, f.eks. hvad angir institutionaliserede
magtbefojelser (retten til at sanktionere, fyre, forfremme, belonne, flytte, for-
dele ressourcer og opgaver m.m.). Den reelle magt og autoritet i situationen
knytter sig imidlertid ogsa til det, der udspilles i de konkrete situationer, hvor
magtforhold og autoritet ogsd afhaenger af medarbejdernes tilslutning til gyl-
digheden af disse befojelser og legitimiteten af de formelle magtforhold,
hvorfor magtforhold ogsa gores i mere sammensatte samspil mellem de in-
volverede deltagerne, hvor sarlige handleformer, forhold og forstielser ac-
cepteres. Den reelle autoritet kan derfor ikke synonymiseres med den formelle
magt og/eller de formelle interpersonelle forskelle og hierarkier, idet den reel-
le magt og autoritet i en organisation ogsé stér i forhold til den grad af selv-
folgelighed og tilslutning, hvormed ledelsesmessige dispositioner og definiti-
oner accepteres. Fokus mi derfor ogsi vere pa de situerede dynamikker i
praksis, hvor medarbejderen ikke kun agerer som passive modtagere, men og-
sa som aktive medskabere af betydning, autoritet og magtmaessige forhold og
betingelser. Social konstruktionistisk orienterede forskere har som navigati-
onsredskab i dette problemfelt lanceret begrebet positionering (Davies og
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Harré, 1990) som et opger med det klassiske begreb “Rolle”, udlagt som “de-
terminating basis of action” (s. 52). Begrebet er sat til at beskrive aktorer,
f.eks. medarbejderne, som selvstendigt valgende subjekter, der med handling
som medium aktivt deltager 1 at skabe sociale positioner i den praksis, han el-
ler hun indgar i. Begrebet “positionering” sxtter altsa fokus p4, hvordan lede-
re og medarbejdere i praksis ogsa aktivt forholder sig til den formelle ulighed,
hvor rollebegrebet kritiseres for at beskrive aktorerne, som mere eller mindre
passive objekter for de formelle retningslinjer og forhold, der ligger i kontek-
sten. Positioneringsbegrebet et et argument for, at det individuelle valg inden
for en given social sammenhang md medtenkes, uagtet at der naturligvis
fortsat er bestemte struktureringer af handlemuligheder i spil i, der ikke bare
kan ignoreres.

I den kritiske psykologi relateres begrebet perspektiv ogsa til det, der i
samme tradition benzvnes stasted. Jeg teenker begrebet stisted som et analy-
tisk alternativ til begreber som f.eks. rolle eller position. Begrebet stasted
fastholder den kritik, positioneringsteoretikere har indvendt overfor rollebe-
grebet, men insisterer samtidig pa en mere materialistisk tilgang til organisato-
riske magtforhold.

Deltagernes forskellige stasteder i Cat/WebCorp ma forstds som knude-
punkter for specifikke kropslig-sanselige forbindelser 7 verden mellers menne-
sker. I denne form angiver begrebet sti-sted bade, at der s7is, dvs. at nogen
”indtager” dette sted pa en aktiv og selvstendig mide. Men det angiver ogsa,
at subjektet star et sxrligt sted, dvs. optager et wuikt punkt i tid og rum og
derfor handler og taler fra en partikuler erfaringsfare i det faelles. En socio-
materielt afgrenset handle- og erfaringssfare, hvorfra tingene gores, formes,
modtages og videregives pa specifikke mader: 1 en serlig handlegeografi med
specifikke sociale forbindelser og athaengigheder, der har betydning for den
tid, man har til ridighed til at fordybe sig i de konkrete opgaver, betydning for
ens kendskab til de bredere sammenhange, man deltager i og betydning for
hvem af de mange mennesker, man modtager og videregiver ting til, der
fremstar konkrete og betydende og hvem, der modsat fremstar mere ukendte
og mulige at abstrahere fra. Subjektet szzr siledes netop ved at sta-i-forhold-til
noget (til andre og det falles) og sta i forhold til dette noget pa en besterst mi-
de: 1 en bestemt forbindelse med de falles ting, redskaber og opgaver; i et be-
stemt forhold til de ovrige deltagere og praksistallesksaber som mere eller
mindre konkrete og abstrakte andre og gennem alt dette ogsa i forhold til sig
selv pa bestemte mader.

Begrebet stisted mé pd én og samme gang sammentaenkes med og diffe-
rentieres fra begrebet perspektiv, idet en simultan sammentenkning og skel-
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nen mellem disse begreber grundfester, at en interesse for subjektive per-
spektiver ikke kan forstds isoleret og i ’deres egen ret’. Ikke fordi, vi skal an-
legge et udvendigt tredjepersons perspektiv pd de subjektive beskrivelser.
Heller ikke fordi vi skal undsige deres umiddelbare gyldighed og begrundet-
hed, men fordi det at forsta dem 7 deres egen ret indebzrer en interesse for
mindst to yderligere forhold, nemlig dels at subjektive perspektiver star i for-
hold til bestemte handlebetingelser, der tilskynder bestemte perspektiver pa
det fxlles. Dels at deltagerne star i forhold til en praksis, der samtidig star i
forhold til og er betinget af andre praksisser. Det er derfor begrebet perspek-
tiv informeres af, men ikke er identisk med begrebet stdsted. Pd den ene side
md vi tage hejde for, at organisatoriske processer gores af subjekter, der er
involveret i bestemte praksisfallesskaber i organisationen men ogsé i alver-
dens andre ting i deres tilvaerelse, hvorfor deres perspektiver pa mulighederne
1 det, der foregir, afhenger af en mosaik af vanskeligt gennemskuelige for-
bindelser i deres samlede tilverelse. P4 den anden side md det medtankes, at
deltagernes oplevelse af betydningen, relevansen og mulighederne i det, der
foregar, fortsat ogsa preeges af organisatorisk satte begrensninger - i forhold
til arbejdets karakter, de kontekstuelle forventninger, adgangen til og form-
ningen af kontakt og adgang til de andre osv.. Der er tale om dialektiske for-
bindelser mellem det arbejdsrelaterede og ikke-arbejdsrelaterede, og mellem
det rolleorienterede og forhandlingsorienterede.

Omr den subjeketvidenskabelige metodologi

Med ovenstdende bestemmelser folger fortsat, at analysen af strukturelle og
magtmassige forhold ikke kan formaliseres i bestemte metodemanualer eller
tage form af en konkret generaliserbar metodologi. Handlebetingelsers betyd-
ning viser sig udelukkende i og gennem konkret situeret praksis og derfor ik-
ke pa fuldt ud generaliserbare mader. En subjektvidenskabelig interesse for
strukturelle og magtmaessige forhold involverer detfor en grundleggende in-
teresse for overraskelser, udforskning og opdagelse og kan derfor ikke kon-
kretiseres i faste fremgangsmader, der pd forhind opstiller grenser for, hvad
der er relevant og ikke-relevant at undersege. En kritisk psykologisk optik in-
debzrer derfor en dbenhed overfor relevansen af forskelligartede teoridannel-
ser med uddybet viden om sarlige aspekter og forbindelser i social praksis.
Forbindelser og aspekter, som indimellem er behandlet mere uddybende an-
dre steder end indenfor det kritisk psykologiske forskningsvark. At mange af
disse teoridannelser ikke anvendes i denne athandling, skyldes derfor forst og
fremmest praktiske omstendigheder. Det skyldes ikke en afvisning af deres
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relevans eller idéer om, at de er umulige at indtenke i en kritik psykologisk
analyseramme.

Nir jeg 1 denne afhandling har fokuseret péd szrlige forhold, sisom mo-
derne teknologi, fleksibilitet eller ledelse, skal det saledes ikke opfattes sadan,
at netop disse forhold ogsa er centrale at undersoge i andre sammenhange.
De relevante metodiske foci i arbejdsliv adskillelser sig givetvis 1 mange hen-
seender fra de relevante foci i f.eks. borneliv 1 skoler og fritidsorganisationer,
ligesom de varierer med de sporgsmal vi stiller og sammenhznge, vi underso-
ger. Dels fordi, de praksisfellesskaber og handlekontekster vi handler i, er
opdelt og samlet pd forskellige relevanser. Dels fordi de redskaber, der til-
sammen udger de samfundsmassige kontekster og institutioner, af samme
grund varieres, hvorfor det ofte ogsd vil vaere ganske forskellige ting, der
“needs to be thought about to catry out the practices propetly (Holzkamp
1983 efter Dreier 2008, s. 25). Heraf folger ogsa, at en subjektvidenskabelig
magtoptik og strukturanalyse kan ikke formaliseres i bestemte metodemanua-
ler. Nar det er sagt forpligter den dog fortsat pa specifikke mader at undre sig
pd og vere opmarksom pa. Mit bud pa denne undren ser ud som folger:

1. For det forste ma vi interessere os for deltagernes forstepersons per-
spektiver pa deres praksis, men i flerbed. Hver situation rummer kon-
krete forhold, der har betydning, men disse forhold har ogsd betyd-
ning for bredere tvarsituationelle forbindelser.

2. For det andet ma vi interesse os for denne flerhed som forbundet,
dvs. interessere os for forstepersonsperspektiver som begrundet 1 spe-
cifikke stisteder 1 verden, der konstituerer specifikke knudepunkter
mellem mennesker og praksisfellesskaber. Vi mad samtidig interesse
os for denne flerhed som allerede reflekteret i de subjektive perspek-
tiver, idet et forstepersonsperspektiv i sig selv konstituerer en forhol-
den-sig-til forbindelserne: Til forbindelserne mellem mit-dit, vores-
deres; det konkrete falles og det generaliserede felles.

3. Vi ma anskue denne forbundethed og refleksivitet som handleteore-
tisk organiseret pa situerede og dynamiske mader. Mader, der én gang
gores og arrangeres, men samtidig altid allerede findes arrangeret.

4. Vi ma anskue denne arrangering som udtryk for specifikke opdelin-
ger og samlinger af praksis, der udtrykker sarlige perspektiver pa det
felles og herigennem at sarlige relevanser, muligheder og nedven-
digheder forfolges og fremheaves. Disse konkrete opdelinger og sam-
linger af praksis stir samtidig i et besternst forhold til de enkelte perspek-
tiver og stasteder i det fzlles, hvorfor det felles har specifikke nedslag i
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det sociale. De specifikke forhold kommer til syne i forbindelserne mel-
lem deltagernes handlinger og ma derfor undersoges ud fra en op-
merksomhed p4, at deltagerne med deres handlinger og refleksioner
er betingelser for hinanden og for det fzlles.
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Nye former for fallesskab 1 den moderne flek-
sible virksomhed

Min athandling udfolder en kritik af rationalistiske organisations- og analyse-
modeller og de dualismer, sidanne modeller opererer med. Men min tilgang
indebarer ogsa en kritisk tilgang til et relativistisk situeret perspektiv, der
overbetoner individets mulighed for frisat skabende praksis (se f.eks. Cooper-
rider 2001, Gergen 1994, 2005, Ludema 1997). Et dialektisk perspektiv inde-
barer en kritisk optik pa det faktiske forstdet som ’noget sanseligt-
oversanseligt (..), hvis egenskaber bade kan iagttages og ikke iagttages med
sanserne’ (Marx, 1970, s. 171). Dvs. en interesse for det faktiske som noget
objektivt, men ikke af den grund direkte erfarbart. Det er dette lidt saerprege-
de ontologiske og erkendelsesteoretiske standpunkt, jeg har forsegt at udfolde
ved at knytte mine analyser an dels til et dialektisk substans- og identitetsbe-
greb, dels til en dialektisk kausalitetstenkning pa hvis baggrund et processuelt
betydningsbegreb ikke tolkes i retning af relativisme.

Betydnings- og meningskonstruktioner er forankret i konkrete forhold
og forbindelser, men det konkrete er sammensat, hvorfor tingene giver me-
ning pa forskellige mdder. 1 forlengelse af denne tilgang undersoges
Cat/WebCortps sociale substans som noget tilblivende, der kommer til syne i
og med de sociale forbindelser og adskillelser, der konkret gores 1 hverdagen
og bidrager til at forme deltagernes erfaringer af det faelles. I disse dynamikker
er fxllesskab et dynamisk og sammensat fenomen. Overordnet set kan det,
der foregir de enkelte steder, ikke forstds uathaengigt af de tvaerkontekstuelle
forbindelser, der bidrager til at opretholde disse steder, lige som de tverkon-
tekstuelle forbindelser ikke kan forstas uathangigt af, hvad der foregar de en-
kelte steder. Dette er pa sin vis grundsubstansen i en dialektisk teori om sted
og faellesskab og det folger heraf, at praksisfxllesskaber péd én og samme gang
mid forstds som solidaritetens og marginaliseringens sociale entitet: den kilde,
hvorfra indsigten 1 det sociale livs kompleksitet og forbundethed flyder, men
ogsa den kilde, hvorfra det forbundne adskilles og andethed konstitueres. Vo-
res verden og begreber om samme er funderet 1 de praksissammenhzange, vi
indgdr i, hvorfor det giver mening at tale om fzllesskaber som praksisfalles-
skaber (uanset om vi taler om fremstillingen af reklamepraksis, familiepraksis,
eller videnskabelige praksis). Den basale definition pd et praksisfellesskab er
mennesker, der deler fzlles problemer, bekymringer og hensyn, kort sagt fel-
les udfordringer, interesser eller andet, der tilskynder os til at interagere med
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hinanden pa en fortlebende manér. Denne interageren kan forega pa mang-
foldige mader og etableringen af praksisfellesskaber star og falder ikke med
karakteren af den kontakt og de medier og kommunikationsformer, der tages
1 anvendelse. Oplevelsen af fzllesskab afthenger snarere af oplevelsen af en
vis gensidighed i de relevanser, der introduceres i situationen. Da vi samtidig
hver iser relaterer vores aktiviteter til mange forskellige betydningssammen-
henge, knyttes praksisfallesskaber ogsd pa situerede relevanser. De samme
sociale forbindelser kan derfor udmerket 1 det ene ojeblik bygge pd intimitet,
gensidighed og solidaritet, uagtet at de kort tid efter, med introduktionen af
andre relevanser, kan fremsta anderledes usikre og distancerede.

Det er af afgorende vigtighed at forpligte forskerblikket pd denne kom-
pleksitet, der ligger til grund for Lave’s formulering om, at praksisfallesskaber
er ’a way of looking, not a thing to look for” (2008, s. 286). Og det folger af
denne tanke, at skellet mellem del og helhed ikke kan sttes som det lokale
overfor det globale; det partikulere overfor det generelle; det intime overfor
det instrumentelle, det subjektive overfor det strukturelle. Disse begrebspar
udgor vigtige analytiske redskaber, men differentieringerne har ingen klar on-
tologisk basis. Vores verden haxnger sammen, men pd sammensatte mader.
Miderne vi samler og opdeler den pa er derfor informeret af konkrete prak-
sisforankrede relevanser. Dette betyder bade, at vores verden og begreber om
samme er funderet i de praksissammenhange, vi indgir i, hvorfor det giver
god mening at tale om fellesskaber som praksisfellesskaber. Men det betyder
ogsd, at identifikationen af praksisfallesskaber og deres kvaliteter og betyd-
ning er dynamisk: Pa én og samme gang vavet af kontekstuelle og tvarkon-
tekstuelle forhold, af fysisk naerhed og teknologisk medieret nerhed; af inklu-
dering og eksklusion, enhed og andethed.

Praksisfallesskaber vaves af dynamiske opdelinger og samlinger af
handleforbindelser mellem mennesker ud fra situerede relevanser. Heraf fol-
ger, at vores oplevelser af tid og rum; kontinuitet og lokalitet, rummer dyna-
miske relationelle dimensioner. Bestemmelsen af hvor praksisfallesskaber, en
virksomhed eller for den sags skyld en by eller en nation begynder og slutter
er derfor flydende. Praksisfallesskaber er derfor konstitueret i konfliktualitet
og partielle i deres effekt og ensker om klare afgrensninger og homogenitet
mé derfor, som tidligere beskrevet, anskues som immanent repressive, idet
onsker om enhed og entydighed ma ledsages af onsker om opdeling af det
forbundne og etablering af andethed og udgrensning. Dette forhold ma med-
tenkes, nir vi diskuterer fzllesskaber.
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Skal den moderne organisation lykkes med savel organisatorisk fleksibili-
tet og sociale udviklinger af arbejdsforholdene, ma ovenstiende forhold med-
tenkes. Det felles mi tenkes som et sammensat fenomen, der ma udvikles
indefra og pa tvars. Cat/WebCorp er bide en konstellation af praksisfalles-
skaber og en fxlles praksis og enhed, der samler disse praksisfallesskaber.
Den fzlles praksis opdeles og samles pd bestemte mader og swtlige praksis-
fellesskaber reificeres omkring forskellige arbejdsopgaver og sagsforhold.
Nogle arbejder med design af kataloger. Nogle med kundekontakt og marke-
ting. Andre med personalepleje og ledelse og andre igen med administration,
rengoring og madlavning. Cat/WebCorp som helhed bestar af forskellige
praksisfxllesskaber. Indimellem klart aftegnet, andre gange overlappende og
mindre tydelige, men altid koblet til hinanden.

Skal de ekspliciterede ambitioner om udvikling af savel organisatorisk
fleksibilitet, arbejdsmessig innovation og kompetence, fallesskab og bedre
arbejdsforhold for alle, forfolges, mé de forskellige praksisfallesskaber kunne
belyse hinanden og herigennem belyse deres forbundethed og uddybe indsig-
ten i det falles. Heraf folger ikke en ambition om, at forskellene skal afvikles,
sdledes at de enkelte praksisfallesskaber udvikler et ensartet perspektiv. Heraf
folger snarere at forskellene md belyses, sa deltagerne 1 de forskellige praksis-
tellesskaber konfronterer deres eget perspektiv som partielt ved at konfronte-
re deres eget perspektiv pa det fxlles med de ovrige deltageres perspektiv pa
samme. Der ma kort sagt skabes dialog mellem deltagernes perspektiver, men
ogsd kontakt mellem de forskellige stisteder i organisationen. Lederne ma
konfrontere deres eget perspektiv med de grafiske designeres perspektiv og
med kokkenpersonalets og omvendt. Ikke i et forseg pa at harmonisere de
forskelligartede perspektiver, men for at udvikle bade ledernes, grafikernes og
kokkenpersonalets indsigt i og perspektiv pa bade det serskilte og det falles.

Vi skal bemerke, at jeg ikke her taler for en tilbagevending til traditionelle
konfliktuelle forstaelser af organisationer og mobilisering af faglige forskelle
og interessekonflikter. Men at jeg ligeledes heller ikke taler om en restles om-
favnelse af moderne ledelsesformer og strategier. Som tidligere beskrevet,
handler ovenstiende tilgang ikke om en grundleggende afstandstagen til
f.eks. vardibaseret ledelse. Det handler om en alfernativ tilgang til, hvad vear-
dibaseret ledelse bor dreje sig om: nemlig ikke udvikling af ensartede vaerdier
og normer for kompetent adferd, men udvikling af forskellige vardier og
kompetencenormer, der udvikles og videreudvikles i fortlebende dialog og
konfrontation med hinanden. Det handler saledes heller ikke om, at gore op
med moderne virksomheders dialogkultur og voksende fokus pd mere aner-
kendende kommunikationsformer. Det hander modsat om at understotte
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denne dialogkultur og supplere den. Supplere den dels ved at understrege, at
en dialogkultur, der tenkes at omhandle harmonisering, nemt bliver kontra-
produktiv, idet den ofte modsat vil bidrage til social marginalisering, opdeling
og udgrensning, hvorfor den ogsa nemt bliver ufrugtbar i forhold til at skabe
et baredygtigt arbejdklima, videndeling og dynamiske og innovative arbejds-
miljoer. Men ogsa supplere den ved at understrege, at en levende dialogkultur
handler om andet og mere end kulturelle forhold og sarlige kommunikations-
former. En levende dialogkultur handler ogsd om udvikling af en “dialogisk”
materialitet og handlegeografi: konkret adgang til hinanden, “dialogiske” red-
skaber og dialogiske opdelinger og samlinger af praksis. Frembringelsen af en
organisatorisk dialogkultur indebzrer, at ogsa de anvendte redskaber og tek-
nologier, udvikles pa forstielser af det fxlles som noget sammensat og derfor
pa muligheden for “situeret” anvendelse: Dvs. redskaber udviklet og anvendt
sadan, at de stiller sig til rddighed som redskaber for varierende relevanser,
hensyn og formal.

Heraf folger dog pi ikke en kritisk tilgang til opevelsen af organisatorisk
fleksibilitet. Det er tydeligt, at der er adskillige positive muligheder i denne
fleksibilitet. Der er muligheder i fleksibiliteten for egede jobvariationer, der i
hoj grad vardsttes af deltagerne. Der er tilskyndelser til oget kontakt pa
tveers, der rummer store udviklingspotentialer. Der er en glede ved tempoet,
farten og de teknologiske udviklinger, der synes at vidne om, at sidanne ele-
menter i sig selv kan engagere og skabe fornyet energi. Skal disse potentialer
udvikles, ma det imidlertid medtankes, at disse potentialer udvikles pa og i
forskellige tempo og rytmikker: alt afthaengig af de konkrete steder, sammen-
henge og handlebetingelser, de skal udvikles 1 og pa.

Ifolge Etienne Wenger skal praksistallesskaber ikke skabes. De er allere-
de og gores hele tiden. Det er en pastand, hvis rigtiched synes at blive bekraf-
tet af den store interesse, samtlige deltagere i Cat/WebCorp udviser for deres
arbejdsplads og deres arbejde. Hverdagens dilemmaer og udfordringer vidner
pé ingen mdde om, at deltagernes engagement er noget, der forst ma opoves
og skabes. Men de peger p4, at dette engagement kan styrkes og/eller modat-
bejdes. Heraf folger en anden af Wengers pointer, nemlig, at det, der skal
skabes og udvikles, ikke er praksisfellesskaber, men deres betingelser. Ifolge
Wenger, gor man ikke praksisfallesskaber mere innovative, udviklingsorinte-
rede og fleksible ved at styre og kontrollere dem. Styring og kontrol vil lige
modsat nemt edelegge praksisfzllesskabers selvstendige udviklingsdynamik-
ker. Det handler derfor snarere om at bakke op om praksisfzllesskabers egne
dynamikker og det vil sige udvikle de betingelser, praksisfallesskaber udvikler
sig pa. Da praksistfallesskaber ogsa udvikler sig 1 forhold til hinanden og dvs.
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sammen, ma udviklingen af praksisfellesskabers betingelser ogsa tenkes som
udviklinger af forbindelser mellem praksisfellesskaber. Jeg har ovenfor for-
sogt at give nogle bud pé, hvad jeg mener dette indebzrer.

Opsummerende  synes den  moderne  frontlebervirksomhed
Cat/WebCotp - med brugen af moderne ledelsesformer og informationstek-
nologi — at have skabt storre adgang til ledernes og kundernes perspektiv pa
det felles, sidan at samtlige deltagere synes 1 stand til at belyse og konfrontere
deres eget perspektiv pa det fzlles ud fra kundernes og ledelsens perspektiv
pa samme. Det er alt andet lige et positivt bidrag til social udvikling af det fzl-
les. Det ma imidlertid modsvares af en tilsvarende interesse, belysning og
konfrontation den anden vej. Vi har set, at denne del af “ligningen” savner
udvikling i Cat/WebCorp og at heller ikke de nye ledelsesformer, teknologi-
ske systemer, organisationsmdder og effektivitetsstrategier understotter gezsi-
dige og symmetriske belysninger af forskellene og det sammensatte fzlles.
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Del og helhed

Det folger af ovenstiende, at forskellen mellem del og helhed og mellem teori
og praksis ikke konstitueres som en forskel mellem det konkrete enkelttilfal-
de og de generelle forhold og trak, der kan abstraheres ud af en reprasentativ
sum af enkelttilfelde. For det forste anskues det konkrete enkelttilfelde i
denne skelnen som noget isoleret, hvorfor det netop ikke anskues konkret
men abstrakt, idet det konceptualiseres losrevet fra sin sammenhzng med an-
dre forhold. For det andet indebarer denne skelnen ogsi en ide om det gene-
relle som noget, der kan afledes af det, man samtidig onsker at se bort fra,
nemlig enkelttilfeeldet, hvorfor prisen for generalisering synes at vare teoreti-
ske bestemmelser, der lostives fra den realitet, der onskes beskrevet. I mod-
seetning til denne tilgang har jeg forsegt at arbejde med en alternativ dialektisk
tilgang til forholdet mellem del og helhed og mellem teori og praksis. Tilgan-
gen har givetvis svagheder, men ogsa styrker, jeg her vil fremhave. 1 dette
erinde er det vigtigt med det samme at understrege, at en dialektisk
subjektvidenskabelig tilgang naturligvis ikke indebzrer en afvisning af “teori’
og generalisering. Det centrale i perspektivet er forestillingen om, at vi kan
udvikle viden om ting og dets drsager, samt teorier og begreber om det vea-
sentlige ved disse ting og deres arsager, ved i forste omgang “at blive ved tin-
gene og ikke mindst forbindelserne mellem dem” (Deleuzes 1996). Generali-
sering og begrebsudvikling kan ogsd udvikles ved at tenke forbindelser 1
praksis: dvs. uden at ty til abstraktion og ’universalia’, men ved at dvzle ved
tingene, bevaege os rundt om dem, ind i deres konkrete sammenhange og
forbundethed og herigennem fra én virkelig og umiddelbart adskilt ting og
begivenhed til en anden uden at passere over abstraktioner. Adakvate begre-
ber mé pege pa konkrete forbindelser mellem tingene, og herigennem synlig-
gore sociale fenomeners tilblivende substans pa tvars af umiddelbart adskilte
handlesammenhange og praksistzellesskaber.

Sadanne analytiske bevagelser udfolder, hvorledes det partikulere allere-
de i afswttet ggsa er udtryk for mere almene forhold. Heraf folger dog ogsi
relevansen af ikke alene at treede ind 1 praksis, men ogsda om man sa kan sige
at lade praksis treede ind 1 én: Lade sig berorere og engagere i deltagernes egne
unikke tvaerkontekstuelle begrundelsesdiskurser og herigennem overga fra ab-
straktionens passive emotionalitet til den selv bevegede aktive emotionalitet
(Rasmussen 2009, s. 179). Det er gennem denne beroring, perspektiver ikke
bare ”hores” og transkriberes, men potentielt ogsd “markes”. Og derfor ogsi
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herigennem ens informanter far lejlighed til at vise deres hverdagsbaserede
‘begrundelsesdiskurser’ frem: de konkrete handletilskyndelser, dilemmaer,
muligheder og nedvendigheder, de dagligt forseger at handtere. Det er gen-
nem ’beroringen’ med andres konkrete dagligdag og livsforelse, at “informan-
ter’ bliver medforskere, der viser rundt 1 og pa tvars af de konkrete ‘staste-
ders’ forbindelser, athzengigheder, forbundetheder og betydninger. Og det er i
og med denne beroring at en vigtig etisk undren bliver mulig: ville ikke ogsa
jeg, pd disse handlebetingelser og fra dette stasted i det fxlles, kunne handle
sadan?

Nir vi bliver ved de enkelte begivenheder og begynder at bevaege os
rundt om dem, ser vi, at tingene er sammensatte; at der ofte er gode grunde
til, at tingene gores som de gores, men at disse grunde ikke altid er dem, vi
umiddelbart havde forestillet os, fik oje pa eller blev presenteret for. Og vi
ser, at organisatoriske processer og udviklinger nok rummer en vis logik, men
logikken er ikke klar og entydig, men bevagelig og sammensat. Bevaegelsen
fra det partikulaere til det generelle kan ogsa labe over belysningen af nogle af
de mangfoldige tvarkontekstuelle forbindelser, som hverdagens praksis er
vaevet af: En ledelsesmassig konflikt med ansatte 1 reception og kekken, der
giver anledning til ideer om outsoarcing, der siden vaves ind i andre organisa-
toriske dilemmaer og problemstillinger og slutteligt fir stor betydning for
virksomhedens rentegnere og en rekke andre medarbejdere. En mere eller
mindre tilfeeldig kontakt til en ansat i Danida, der resulterer i, at medarbejder-
ne i Cat/WebCorp pludselig fir kolleger, der sidder 8000 km vek.

I hverdagen i Cat/WebCorp opdeles og samles de forbundne men ad-
skilte aktiviteter hele tiden pa nye og omskiftelige méder, idet der er mangfol-
dige relevanser, der mé hdndteres og nye, der lobende introduceres og udvik-
les. De organisatoriske processer forlgber ikke lineert, men bevages ogsa af
de indimellem overraskende tverkontekstuelle hensyn og relevanser, der in-
troduceres 1 praksis og de muligheder og elementer af nedvendigheder, de
ledsages af. Enhver praksis er dynamisk og kan derfor bevage deltagerne i
andre retninger, end de forst havde forestillet sig - og siledes ogsd organisati-
onen i nye og overraskende retninger. Det har vi set mange forskelligartede
eksempler pa. Vi har set, hvorledes sporgsmal om, hvem der deltager i og bli-
ver en del af de organisatoriske forandringsprocesser ogsd athanger af, hvilke
ovrige krav, der stilles til dem i deres tilvaerelse, sidan at muligheden for f.eks.
at flytte ens barselsorlov eller have bedsteforzldre, der kan hjzlpe til, har be-
tydning for hvem, der deltager i og bliver en del af de organisatoriske foran-
dringsprocesser. Sidanne observationer antyder, at konkrete udformninger af
organisatoriske beslutningsprocesser i en vis forstand ogsd ma forstas som et
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tversnit af de enkelte deltageres ovrige tilvaerelse (March 1995, s. 99). Vi har
ligeledes set, hvorledes der kan presenteres “losninger” pd problemer, der i
realiteten er losninger pd andre problemer, hvorfor organisatoriske problemer
og lesninger altsa ikke nedvendigvis danner nogen kausallogisk relation. Og
vi har set, hvorledes vigtige beslutningsprocesser ogsé ledsages af begivenhe-
der, der i en vis forstand synes symbolske og rituelle, idet der f.eks. kan allo-
keres tid og ressourcer til at undersoge neje, hvortil og pd hvilke kriterier,
man vil outsource og etablere partnerskaber, hvorefter dette gores pa et af de
opstillede kriteriers mest uhensigtmassige stedet: et af de mest korrupte, poli-
tisk ustabile, bureaukratisk udfordrende og geografisk fjerne steder. Ogsa her
synes en kausallogisk kobling mellem proces og resultat svar at pivise. Ja
man fristes ligefrem til at sige, at opfyldelsen af de formelle proces-
karakteritika (udforelsen af den rette ledelsesadfzrd: atholdelsen af meder,
nedsattelsen af beslutningsudvalg, allokeringen af ressourcer osv.) synes at
erstatte resultat-karakteristika, idet det snarere er gennemforelsen af bestemte
ledelsesmassige ritualer, snarere end disse ritualers resultater, der efterfolgen-
de bidrager til at legitimere den endelige beslutning.

Vi har set, hvorledes der er masser af uforudsigelighed 1 hvilke organisa-
toriske beslutninger, der traffes, hvilke og hvordan problemer hindteres og
hvem, der slutteligt bliver en del af de enkelte beslutninger og deres imple-
mentering. Den organisatorise enhed kan derfor, som geografen, David Har-
vey, formulerer det, beskrives som ”internally heterogeneous (contradictory)
at every level” (1995, s. 51). Den kan brydes op i uendelig mange ”enheder”.
F.eks. kan organisationen Cat/WebCorp konceptualiseres som en “ting”, der
interagerer med andre organisationer, men den ogsa brydes ned i andre enhe-
der, sisom dens ledelsesformer, dens deltagere, dens ritualer, problemer, tek-
nologier, energiforbrug, okonomi, arbejds-fritidsrelationer osv. osv.. Nye en-
heder, der igen kan brydes ned i andre enheder ad infinitum. Heraf folger, at
”What looks like a system at one level of analysis™ altid ”becomes a part at
another level” (Harvey; 1995, s. 52). Der er detfor ingen "uopbrydelig grund-
liggende analyseenhed’, hvorfra en fikseret forstielse af det givne kan abstra-
heres. En sidan enhed ma forst produceres, og siledes i en vis forstand “kon-
strueres”. Da alle ’enheder’ og ’objekter’ er heterogene qua de komplekse
processer og forbindelser, der konstituerer dem, kan vi kun forstd deres mod-
setningsfulde aspekter ved at undersoge deres forbindelser. Ligesom Jeg”,
som ’individ’, ma forstds gennem analyser af de heterogene sociale processer,
jeg internaliserer, md ’en organisation’ forstis pa samme méde. Heraf folger
dog, at individer og organisationer (og andre ’enheder’) ma forstds som inter-
naliseringer af modsztningsfulde sammenhange og forbindelser, der pd een
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og samme gang understotter og underminerer hinanden. Hvorfor de enheder,
vi analytisk opererer med (subjektet, organisationen, teknologien, ekonomien,
organisationskulturen osv.) ma anskues som enheder, der udmarker sig ved at
héindtere, ordne og ‘reificere’ heterogenitet pd serlige mdder. En organisation
internaliserer dog ikke alt 1 universet, men hovedsageligt det, der fremstar re-
levant i forhold til de sagsforhold, den er etableret pa. Igen er der ingen stabil
og endelig afgraensning af denne relevans-struktur. Bestemmelsen af hvor or-
ganisationer (eller andre “objekter”) starter og slutter, er selv en funktion af
de forbindelser og sammenhange, der fremstir relevante; dvs. selv en funkti-
on af de organisatoriske handlinger. At bestemme og definere disse grenser
udgor derfor en strategisk-analytisk overvejelse for udviklingen af begreber,
teorier og foci. Ligesom en andring af disse greenser ligeledes ofte vil medfore
radikale forandringer af de begreber, fokuspunkter og kategorier, der betrag-
tes som relevante (Harvey 1995, s. 52-53). Det er pd dette vilkar, de enheder,
der beskrives og analyseres i denne afthandling, mé forstas. Nar det er sagt, er
det dog fortsat muligt at begrunde de fokuspunkter og analysegreb, med hvil-
ke jeg har provet at gribe hverdagens mylder og forsegt at indkredse en vis
enhed og substans i det, der foregar i Cat/WebCorp. For at gore det, har jeg
naturligvis selv introduceret relevanser i praksis og siledes opdelt og samlet
tingene pa bestemte mader. Sporgsmalet er pa hvilket grundlag.

Hvad en organisation er i sig selv er i en vis forstand umuligt at besvare.
Med denne konstatering stoder vi dog ikke pa en grundlaeggende relativisme.
Sporgsmilet om, hvad verden er eller en organisation er 7 sig sely er ikke alene
irrelevant men selvmodsigende. For ligesom vi aldrig kan svare pd hvilke for-
bindelser og sammenhange et givent fanomen udgeres af 1 sig selv, kan vi
heller ikke sporge til disse forbindelser og sammenhange hinsides partikulere
fokuseringer og relevanser. Det er derfor aldrig relevant at afdakke alle de
forbindelser og sammenhzange et givent fanomen trades af, ligesom det heller
ikke er hverken muligt eller relevant at afdaeckke et socialt fanomens universel-
le essens, idet en sddan essens ikke gives 7 sig selr, men altid 1 og for sig selv —
dvs. for nogen og pa partikulere relevanser. Det er pa dette vilkir, vi ma
skelne mellem del og helhed: som en forskel konstitueret analytisk refleksivt
pé baggrund af de relevanser, den szrskilte praksis selv introducerer og er at-
rangeret pa.

Enheder i verden - steder, fellesskaber, en vitksomhed, - er ikke blot
nogen der ¢7, de er noget, der gores pa erfaringer af falles praksisser og sags-
forhold. Erfaringer, der muliggor oplevelser af Cat/WebCorp som et sted,
man kan fole tilhorsforhold til, identifikation med og fole sig mere eller min-
dre hjemme og velkommen i.
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Overordnet er stedet Cat/WebCotp arrangeret pa specifikke praksisrele-
vanser: Frembringelsen af koordinerede aktiviteter, der producerer ansettel-
sesforhold, arbejde, livsgrundlag, leringsmuligheder og muligheder for identi-
tetsskabelse og fallesskab gennem produktionen af bestemte varer og ydelser.
Der er pa disse grundrelevanser, navnet Cat/WebCorp etablerer sine distinkte
sociale og kulturelle kvaliteter og serskilte karakter af permanens 1 det sociale
livs flux. En sxrskilt permanens, der ma varieres for at bevares.

Kun det, der bruges til noget, ”er”. Og eftersom noget kun et”; hvis det
bruges, aktualiseres og vedligeholdes, ”er” det kun, fordi det varieres. At un-
dersoge sociale fanomener ud fra denne forstielse indebzrer en undersogelse
af sociale entiteter og fanomener som tilblivende. Cat/WebCorp stabiliseres
gennem lobende opdelinger og samlinger af praksisser i verden pa bestemte
relevanser og sagsforhold. Relevanser og sagsforhold, der pa én gang mulig-
gor steder at hore til og rytmer at falde ind i, men samtidig bestemte forstdel-
ser af ’centrum’ og ’periferi’, ’indenfor’ og *udenfor’. Man kan formulere det
sadan, at sociale forhold péd én og samme gang ma undersoges som frembrag-
te 7 tid og rum og som frembringelser af tid og rum; Kort sagt som stabilise-
ringer og vedligeholdelser af bestemte steder, rytmer og tilhersforhold.

Interessen for den sociale produktion af permanens indebzrer opmark-
somhed p4, at sociale momenter ikke alene eksisterer i tid og rum, men ogsé
eksisterer som en goren af tid og rum. Produktionen af bestemte tidslige og
rumlige konfigurationer er en del af det, der produceres og denne produktion
er ikke neutral. Hensynet til kunden er sammensat i den forstand, at virksom-
hedens produktionsform og arbejdets organisering beskrives som brugerdre-
ven, samtidig med at det i realiteten er et begreenset udsnit af de mennesker,
der faktisk bruger det, der foregar, til noget, hvis perspektiver reelt betragtes
som relevante for tingenes organisering. Det samme gzlder fenomenet flek-
sibilitet. “Fleksibilitet” ma forstias som en handlemulighed grundlagt i sociale
koordineringer af aktiviteter. I praksis kan normen om fleksibilitet derfor ikke
afgrenses fra det, den er taenkt at afskaerme fra: muligheden for at fleksibilitet
for nogen indebarer mindre fleksibilitet for andre. Vi md derfor sporge til,
hvordan den konkrete goren af tid og sted fir betydning pa fvers af tid og
sted. Hvilke variationer af tiden (afbrydelser og skift) er nedvendige for tidens
udstrakning? Hvilke variationer af rummet (afbrudte forbindelser og sociale
adskillelser) forudsetter stedets permanens? Hvilke og hvis steder og forbin-
delser stabiliseres og hvilke og hvis steder og forbindelser destabiliseres?
Hyvilke og hvis rytmer tilgodeses og hvilke og hvis rytmer afbrydes og forstyr-
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res? Hvordan distribueres adgangen til de enkelte rytmer og steder og hvem
bliver mere eller mindre afhaengige af hvem i "netvarkets” konfigurationer?

Som sagt forudsztter interessen for de mader, praksis gores, opdeles og
samles pi i Cat/WebCotp, ikke ideer om, at vi kan ophave sociale forskelle
og konflikter. Det falles er helt grundleggende et konfliktuelt fanomen, idet
forskellen mellem del og helhed i praksis ikke gores ontologisk, men pa socia-
le relevanser, dvs. i én eller anden udstrakning partielt. Der er derfor ikke i sig
selv noget overraskende eller odiest ved, at ogsa det moderne arbejdsfalles-
skab mad gores gennem en vis udgrensning af andethed og etablering af et
center gennem en samtidig konstituering af periferi.

Nir jeg haevder, at den sakaldte fleksible specialisering ikke nedvendigvis
bevager os mod demokratisering af arbejdsforholdet, begrunder jeg derfor
ikke denne pastand pa det forhold, at ogsa Cat/WebCorp konstitueres pa
graenser og andethed. Jeg begrunder min pastand pd det forhold, at disse
greenser og andetheder ikke grundlegges péd det, der er felles for deltagerne.
De bidrager snarere til at afgraense et ser/gr faelles 7 det falles: en privilegeret
enhed i enheden: en kerne og en periferi. Man kan formulere det sadan, at
enheden og den faxlles praksis i Cat/WebCorp ikke blot arrangeres pa de fal-
les sagsforhold og relevanser, men ogsd pd sikringen af privilegier.

Afrunding

Jeg har forsegt at vise, hvorledes bevaegelsen fra det partikulere til det gene-
relle ogsd kan udvikles gennem et situeret kvalitativt studie af enkelttilfaldet
og det er mit hdb, at denne athandling underbygger denne pistand ved at la-
seren finder beleg i den til visse forbehold overfor nogle af de politisk-
journalistiske udsagn, vi i dag ofte horer om den naturlige sammenhang mel-
lem pa den ene side oget fleksibilitet og decentralisering og pa den anden oget
selvbestemmelse, humanisering og demokratisering af moderne arbejdsliv.
Sadanne udsagn antyder, at den fleksible kapitalisme” er mindre konfliktlas
og klasselos end den industrielle kapitalisme og at politiske og demokratiske
beslutninger derfor roligt kan funderes i markedsekonomiske logikker.

Min empiri peger i retning af mere komplekse og dynamiske sociale dif-
ferentierings-mekanismer, men ikke i retning af et fravaer af arbejdsrelaterede
marginaliseringsprocesser og klasseproblematikker. Det er vigtigt at under-
strege, at mange af de sociale og kompetencemassige forskelle, der evalueres
pé, samtidig er forskelle, der frembringes. Deltagerne i Cat/WebCorp swtter
alle pris pa fleksible proaktive kolleger og ledere, der evner at handle selv-
stendigt og opfindsomt. Typisk opfattes og omtales sidanne egenskaber som
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personlige kompetencer, der vedrerer mental dbenhed og nysgerrighed: Et
personligt mod til at tage chancer og en individuel evne til at tenke nyt og
danne sig overblik. Der findes i dag talrige fortalere for dette synspunkt og
lige sa talrige tekster, boger, kurser og konsulenter, der promoverer det. Mit
udgangspunkt har varet ikke restlost at godtage dette liberalistiske grundsyn,
men i stedet undersoge premisserne for samme. Resultatet er naturligvis
ufaerdigt og ambitionen er da heller ikke at prasentere en analyse, der som en
selvmodsigende rejseguide lader leseren tilbage uden rejselyst. Hdbet er mere
ydmygt, at skerpe vores opmarksomhed pa, at “fleksibilitet”, “engagement”,
“proaktivitet”, kreativitet”, “risikovillighed” og forandringsparathed” ma
forstas som socialt betingede begivenheder, der muliggores gennem sociale
koordineringer og sociale distributioner af handlemuligheder. I disse koordi-
neringer og distributioner méd handlemassige muligheder og privilegier forstis
som socialt betingede og gzldsatte begivenheder. Det forhold, at begreber
som fleksibilitet, selvbestemmelse, kreativitet, engagement, fallesskab, social
kapital og proaktivitet i dag stir i centrum af mange af de diskussioner, der
angir arbejde og undervisning, gor dem sarskilt relevante at nuancere. Det er
mit hab, at min athandling kan bidrage hertil.
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Epilog
En materialistisk fanomeno-

logi

If I am someone who cannot be without doing, then the conditions of my
doing are, in part, the conditions of my existence.

- Judith Butler: 2004, s.3

Practise is where nature and society and the space between them are conti-
nually made, un-made, and re-made.

- Pictering 1992, s. 21

En kritisk materialistisk fanomenologi

Denne athandling er inspireret af arbejder indenfor forskellige praksisforsk-
ningstraditioner, og jeg har indimellem fundet det ganske vanskeligt og angst-
provokerende at hindtere dette arbejde i og pd tvers af forskellige forsk-
nings- og tankestromninger. Afhandlingens praksisbegreb indrammes pri-
mert af forstdelser og begrebsbrug udviklet indenfor den kritiske psykologi,
og greb fra andre teoretiske retninger leegges overordnet set til rette pa dette
grundlag. I denne epilog vil dette forhold blive diskuteret og forsegt uddybet.
Den genstandsorienterede analyse er afsluttet. Dette kapitel er alene et forsog
pa at klargere nogle af de teoretiske “’positioneringer”, der for en stor dels
vedkommende har varet implicitte i de foregiende analyser.

Kritisk psykologi kan bdde forstds som en partikuler tankeretning, der
refererer til begreber og tankeformer udviklet af ikke mindst Holzkamp
(1979, 1983) og Osterkamp (1979), videreudviklet herhjemme af bl.a. Dreier
(2008), Hajholt (2000), Nissen (2002, 2011), Axel (2002, 2009) og Schraube
(2009), ofte med henvisninger til teorier om situeret lering og mesterlaere
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(Lave og Wenger, 1991, Lave, 2008; Wenger, 1998; Duguid, 2008). Som al-
mindelig taleform stiller betegnelsen ’kritisk psykologi’ sig dog nedvendigvis
ogsd bredere til radighed som en kategori, der ogsa inkluderer f.eks. post-
strukturalistiske perspektiver (Foucault, 1980, Butler, 2004, Bauman, 2001,
Derrida 1976), Virksomhedsteori (Leontjev 1983), Kulturpsykologi (Cole,
1996, Bruner, 1999), tanker fra kritisk teori (Honneth 2003), Labor Process
Theory (Braverman, 1998) og mange andre (f.eks. Sennett 1996, Zizek 2000).

I denne athandling refererer benzvnelsen ’kritisk psykologi’ i forste om-
gang til forstnevnte snevre forstielse, selv om jeg vil vare varsom med at pa-
std, at min afhandling representerer kritisk psykologi. Min tilgang er inspireret af
forstaelser udviklet af psykologer, der forstar sig selv som kritiske psykologer
(Holzkamp, Axel, Hojholt, Nissen, Dreier). Min anvendelse af disse forstael-
ser er dog samtidig motiveret af onsket om at bygge bro til en bredere kon-
ceptualisering af kritisk tenkning. Det er min oplevelse, at denne ambition
indimellem besvarliggores af nogle af den kritiske psykologis sarkender.

Den danske psykolog, Dorte Marie Sondergaard, skrev for mange ar si-
den om vanskelighederne ved dengang at omsatte de i forste omgang ab-
strakte poststrukturalistiske teoridannelser (a la f.eks. Derridas og Foucaults)
til konkrete empiriske analysebegreber. Det forekommer mig, at kritisk psy-
kologisk forskning indimellem dejer med det modsatte problem. Det starke
fokus pé konkrete menneskers konkrete handlinger i specifikke situationer og
kontekster kan gore det vanskeligt for udenforstdende at relatere de detaljere-
de og praksisnzre analyser og hverdagsfunderede analysebegreber savel til
bredere teoretiske diskussioner og teoriudviklinger, som til bredere sam-
fundsmessige forhold.

Kritisk psykologi handler netop om at demonstrere, hvordan det almene
mi forstds gennem det partikulere. Enhver meningsfuld hypotese om, hvilke
muligheder og begrensninger, der folger af de sociostrukturelle betingelser og
totalsamfundssmessige struktureringer, ma derfor have afszt 1 analyser af,
hvordan disse muligheder og begrensninger fremtraeder for og varieres af
konkrete subjekter i konkrete sammenhange. Ud fra et kritisk psykologisk
subjektvidenskabeligt standpunkt er det siledes: ”en metodisk kunstfejl f.eks.
uden videre at sporge, hvilken indflydelse de ’borgerlige klasseforhold’ eller
samfundets stigende ’modernisering og rationalisering’ har pa de individuelle
subjekter”, som Holzkamp formulerer det (1998, s. 26-27).

Fraveret af traditionelle teoretiske diskussioner er altsd et feoretisk be-
grundet standpunkt, da det jo lige modsat handler om at fremanalysere de
konkrete formidlingsplaner mellem individernes konkrete hverdag og de total-
samfundssmassige strukturer og processer. Problemet er dog, at det nemt le-
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der til en ligeledes begrundet modstand mod at deltage i mere “abstrakte’ teori-
og modernitetsdiskussioner, der i praksis indebzrer en risiko for teoretisk
indforstaethed og isolation. Mindst lige sd vigtigt kan det blive uklart og van-
skeligt for udenforstiende, at fi overblik over hvilke teoretiske ambitioner,
det kritisk psykologiske begrebsapparat i grunden udspringer af; hvilke tradi-
tioner det kommenterer pa og hvordan. Det er forhold, der i sagens natur bor
ligge et perspektiv, der insisterer pa deltagelse pa tveers, meget pa sinde.

Udover dette rummer perspektivet ogsa nogle mere lavpraktiske udfor-
dringer. Rent praktisk ma vi ofte — ikke mindst universitetsstuderende — gore
os erfaringer med analytiske perspektiver i et ganske begrenset praktisk for-
mat: f.eks. 4 maneder til et empirisk baseret praksisforskningsprojekt. Disse
handlebetingelser gor det vanskeligt og derfor fristende at afgranse os fra at
folge de situerede erfaringer og observationer ud i bredere samfundsmaessige
forbindelser og diskussioner. En vanskelighed og fristelse, jeg mener vi ser i
mange forskningsprojekter inspireret af kritisk psykologi og situeret lerings-
teori.

Det er bla. disse forhold, der har ledt mig til at skrive denne epilog i et
forsog pa at indramme min egen kritiske position 1 et bredere teoretisk land-
skab og forsege at adressere og klargere mindst tre grundlaeggende problem-
stillinger i denne position. Jeg har valgt at benzvne disse problemstillinger
henholdsvis spergsmilet om historicitet, sporgsmilet om sekularisering og
slutteligt sporgsmailet: hvad er egentlig kritisk ved kritisk psykologi? Formalet
med mine sporgsmil er dobbelt. For det forste handler det om at tydeliggore
nogle af de implicitte teoretiske kommentarer i det anvendte begrebsapparat.
For det andet handler om det om at fi fat i nogle af de, for mig at se, lose en-
der og implicitte diskussioner heri. I forbindelse med sidstnevnte kan det
f.eks synes relevant at sporge til, hvad kritisk psykologi i grunden er kritisk
overfor og hvordan? Betyder det oprindelige marxistiske afsat f.eks., at kritisk
psykologi er radikalt kritisk overfor kapitalismen? Og hvordan kaytter den
meget situerede og genstandssensitive kvalitative tilgang an til fortsettet om
at udvikle en samfundskritisk tenkning og psykologi?

Miske vil mange kritiske psykologer finde nedenstiende redegorelse
overflodig og tilmed problematisk qua dens abstrakt-teoretiske karakter. Jeg
bilder mig dog ind at diskussionerne maske vil vare frugtbare for nogen. Det
har de i hvert fald varet for mig.
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Kritik, historiesyn og sekularisering

Vi befinder os i dag i en sxtlig historisk situation. P4 den ene side konfronte-
ret med en hidtil uset kapitalistisk ekspansion og dominans. Og pa den anden
side konfronteret med postmodernisme som ’ideologisk’ og sociologisk fak-
tum. Disse to aspekter i den historiske situation praesenterer os for modsatret-
tede fordringer, der ogsa trader praksisforskningens mangfoldighed. Pa den
ene side kalder kapitalismens narmest totale dominans pa forseg pa at tenke
denne helhed i dens enorme omfang og pi at identificere almene treek og di-
lemmaer 1 menneskets praksis. P4 den anden side advarer det postmoderne
”paradigme” i store dele af praksisforskningen om sidanne forsegs iboende
faldgruber og umuligheder. En kritisk psykologi mé i dag tenkes pa dette
vanskelige grundvilkar.

I kelvandet pa det 20. drhundredes teoriudvikling er det ikke lengere
gangbart at forestille sig modstand teenkt fra et ikke-samfundsmassigt subjekt,
og endnu svarere at tenke det ud fra et oprindeligt uberort’ samfundsmas-
sigt punkt eller universelt historisk subjekt, som modszatter sig markedslogik-
ken. Det er ganske enkelt ikke leengere farbart (hvis det nogensinde var det) at
sporge til almene bestemmelser af, hvad ”det gode” eller autentiske” liv er
for noget, ligesom det heller ikke er gangbart at sporge til, hvad en emancipa-
torisk orientering bestir i udenfor et kapitalistisk og markedsstyret samfund.
Med hvilke begrundelser kunne vi f.eks. erklaere nogens perspektiver pa hver-
dagen i Cat/WebCorp for mere autentisk end de andres og med hvilken ret
kunne vi f.eks. havde, at Oles handlinger er mindre velbegrundede end Emi-
lies? Ja hvordan ville en losning, der oploste de eksisterende dilemmaer i
Cat/WebCorp overhovedet se ud?

De beskrevne dilemmaer synes ikke mulige at oplese. Det relevante
sporgsmal synes derfor ikke at omhandle en lgsning, men hvad en emancipa-
torisk orientering og ‘anderledeshed’ i forhold til hverdagens dynamikker —
der hverken er udvendig eller autentisk’ i dag kunne bestd i.

Utallige praksisperspektiver er i dag engageret i ovennavnte sporgsmal.
Som vi dog ogsd har set, spalter forstdelsen af praksis sig dog i mange forskel-
lige retninger. Som jeg ser det, knytter disse spaltninger sig ikke mindst til
praksisforskningens afsazt i to vanskeligt forenelige traditioner: materialisme
og faenomenologi (der begge findes i utallige variationer). Mens materialistisk
tenkning traditionelt set er udviklet pd et marxistisk grundlag, et sarligt histo-
riesyn og et radikalt opgor med idealisme og transcendenstenkning og saledes
netop orienteret mod at lokalisere almene trek i samfundets konkrete men
heterogene differentieringer og udviklinger, udvikles den fenomenologiske
tenkning bl.a. som et opger med denne ambition — som et opgor med et sxr-
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ligt historiesyn; tilliden til enhver afart af empiricisme og ethvert udvendigt,
makrosociologisk, strukturelt og ekonomisk blik pa subjektet. Overskriften
Materialistisk fanomenologi synes i forlengelse heraf at markere en ‘afsindig®
og naiv drom om at forene det uforenelige og formidle forbindelsen mellem
det partikulere og historiske i et teoretisk minefelt. Og altsd med overhenge-
ne risiko for selvdestruktion. Ikke desto mindre kan kritisk psykologis positi-
on med en vis ret forstas som et sadant ’afsindigt’ projekt. Holzkamp insiste-
rede pd gennem en tenomenologisk zuspireret interesse for menneskets konkrete
livsforelse og hverdag og dets subjektive perspektiv herpd, at demonstrere
samme fenomeners fortsatte anknytninger til en marxisisk dialektisk materia-
listisk forstaelsesramme. Men hvordan kan et siadant projekt teenkes? Hvilet
historiesyn legger op til, hvilken ontologi og hvilken form for kritik?
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Mellem historicitet og historikalitet

Materialistisk historikalitet

Materialistisk historikalitet handler om at tenke det menneskelige i sammen-
hzng med de generelle materielle samfundsmassige betingelser og strukturer,
hvorunder mennesket producerer dets egne fornedenheder og reproducerer
de sociale og materielle betingelser for denne produktion i et dialektisk tilbli-
vende forhold med dets omgivende natur. Perspektivet er siledes 1 afsattet
makrosociologisk orienteret og bygger naturligvis pa tanker udviklet af Marx.
Marx argumenterede for, at en grundig analyse af samfundet hverken kan tage
udgangspunkt i abstrakte begreber eller samfundets egne ideer om sig selv.
Analysen ma tage udgangspunkt i konkrete menneskelige behov, og en analy-
se af hvordan tilfredsstillelsen af disse behov helt konkret udvikles, tilfreds-
stilles og frembringer nye behov, som det igen krever fortsat udvikling af til-
fredsstille. Den madde et samfund mobiliserer dets arbejdskraft pa, for at pro-
ducere og distribuere de fornedne produkter og ydelser for at tilfredsstille
disse behov, kaldte Marx for samfundets produktionsform. Marx’ beskrivelser
af forholdet mellem samfundets produktionsform og konkrete subjekters
konkrete behov indeholder imidlertid en teoretisk udfordring, der bl.a. opstar
1 og med hans ideologibegreb. For Marx analyser i Kapitalen leegger umiddel-
bart op til, at en materialistisk optik kan og mé analysere et samfunds normer,
veerdier og idealer pd baggrund af samfundets okonomiske strukturer og pro-
duktionsform. Simpelthen fordi sandheden omkring de materielle betingelser
1 sig selv forvrenges af ideologierne, hvorfor disse forvrengninger kun kan
anskues pa baggrund af de faktiske materielle forhold. Tilsyneladende ma selv
en sofistikeret materialistisk analyse derfor betragte det kulturelle gennem de
materielle betingelsers ’linse’. Perspektivet stoder dog derved pa tre vigtige
udfordringer. Dels i forhold til antagelsen om en sarlig historisk retning og
nodvendighed i udviklingen af de materielle samfundsmassige betingelser.
Dels i perspektivets potentielt eliteere og totaliteere ide om at kunne skeare ind
til det sociale livs ”sandhed”. Og slutteligt i forhold til Marx’ egen tidlige insi-
steren pd, at enhver analyse af det samfundsmassige md tage udgangspunkt 1
det konkrete aktive og sanselige subjekt og dets konkrete behov (i Teser om
Feuerbach 1970). Marx’ ideologibegreb synes jo pa paradoksal vis at indebz-
re, at vi 1 forste omgang mé abstrahere fra det konkrete subjekt for at forstd
det, hvilket Marx med nutidens mélestokke netop ogsa gjorde 1 hovedvarket
Kapitalen. Vi kan imidlertid ikke tale meningsfuldt om hverken magt, frem-
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medgerelse eller kritik uden en forestilling om et subjektivt “noget”, der kan
undertrykkes og/eller manipuleres, eller andetledes formuleret: kritisk forsk-
ning kan per se ikke smide subjektbegrebet overbord uden at lobe ind i pro-
blemer angiende dens egen legitimitet. Ogsd det vi kalder ansvar og etik for-
udszatter dette “noget”, idet selv den mest strukturelle og distribuerede identi-
fikation af det menneskelige subjekt forudsztter en “rest”, hvorfra det
overhovedet bliver muligt og meningsfuldt at fastholde muligheden af noget
andet”; ogsd — eller maske netop - nér subjektet handler indenfor eller pa
vegne af historisk frembragte projekter og/eller diverse institutionelle og
samfundsmassige ’befojelser’. Enhver tale om ansvar stir nodvendigvis i for-
hold til specifikke historiske og sociale forbindelser, men er samtidig kun gi-
vet i og med, at det ikke reduceres hertil. Denne pointe er et afgerende argu-
ment for, at enhver kritisk tenkning og interesse for historicitet méd operere
med et subjektbegreb.

Fanomenologisk historicitet

Ovenfor anferte indvendinger peger pa modsigelser i en ekonomistisk eller
strukturalistisk teenkt materialisme og historicitet. Modsigelser ikke mindst
den fenomenologiske tenkning har gjort opmarksom pa. I det fanomenolo-
giske perspektiv er det sociale livs meningsunivers ikke et aftryk af det sam-
fundsmessige. Individet kastes ind i en objektiv virkelighed, der nok er et re-
sultat af menneskelige frembringelser, der ikke er dets egne. Individet inddra-
ges dog netop derfor i bestemte héindteringer og fortolkninger af denne
verden. Individet md finde sig selv ved at finde sig til rette i det givne socio-
materielle landskab, hvilket 1 faanomenologien vil sige udvikle sin egen for-
tolkning af og mening med den verden, det “kastes” ind i. For Heidegger og
feenomenologien konnoterer begrebet Dasein - menneskets *varen-i-verden’,
en opsummering af ovenstdende. I menneskets *veren-i-verden’ kastes sub-
jektet ontologisk hjzlpelost ind i hverdagens konkrete situationer som en in-
tentionel agent, der handler i en uadskillelig enhed af subjekt-objekt relatio-
ner. Men fordi de materielle genstande umiddelbart tages for givet, tenkes
deres brug ofte at foregir ureflekteret og menneskets Dasein indebarer der-
for, ifolge Heidegger, primert en oplevelsesbaseret og meningssegende, sub-
jektiv tilgang til omverden. Og derfor ogsd en involvering, der ikke s meget
handler om selvopretholdelse, som om kulturelle fortolkninger og meningstil-
skrivninger af hverdagens mangetydige goremal og fanomener. I og med sub-
jektets rettethed og ’kastethed’ (Heidegger 1971) kommer den objektive virke-
lighed, ifolge fanomenologien, altid til syne ud fra bestemte situerede og kul-
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turelle fortolkningstraditioner, der ’optages’ gennem socialisering. Det at blive
menneske indebzrer derfor ikke s meget, at individet praesenteres for en hi-
storisk objektiv verden, som at det prasenteres for en serlic menneskelig kul-
tur af allerede formulerede ideer, holdninger, projekter og idealer i og om
denne verden. Historicitet indebzrer bade det forhold, at vi altid er bestemt
af vores historiske situation, og altsa skal ses i sammenhzng med denne for at
kunne blive defineret, men ogsé at vi altid kan transcendere den historiske si-
tuation.

Fenomenologisk historicitet implicerer netop en bevidsthedsteori, hvori
bevidstheden forklares som et selvrefererende forhold i subjektets omver-
denserfaring. Som den danske fanomenolog, Dan Zahavi, eksemplificerer
med folgende beskrivelse hentet fra den amerikanske psykolog, James Gib-
son: ”Eftersom selve strommen af optisk information forlener os med en be-
vidsthed om vores egen bevagelse og position, kan selv en almindelig percep-
tion siges at involvere en form for selvsensitivitet” (Zahavi 2003, s. 120). Za-
havis pointe er som tidligere beskrevet, at enhver objekt-sansning involverer
en samtidig subjekt-erfaring: en erfaring af selvet. Og tilmed ikke en erfaring
af Vet selv”’, men snarere en erfaring af ”sig selv”” (Zahavi 2003, s. 121). Zaha-
vis aktive subjekt synes dog hovedsageligt aktivt som percipierende og taen-
kende, ikke som skabende og handlende. En forskel der netop betyder, at der
nok er dynamik i forstdelsen, men verden og dens historie synes pa besynder-
lig at std udenfor disse dynamikker som et statisk objekt for mennesket. Nok
bevaeger subjektet sig rundt i verden og bevages af dens ’objekter’, subjektet
synes dog ikke at bevage ’objekterne’. Hvad Marx forstod ved menneskets
aktive side, synes derfor ogsd fraveerende. Nemlig det forhold, at vi ikke alene
sanser verden, men er aktive i den og derfor @ndrer den og vores bevidstheds
bevagere. Kort sagt ogsd os selv og vores bevidstheds betingelser. Den ver-
den og den historie, der erfares, er derfor ikke noget rent udvendigt, der kan
transcenderes. Det er selv et udtryk for menneskets aktive subjektivitet. I sid-
ste ende er det derfor ikke et egentligt historisk subjekt, der adresseres i fa-
nomenologien. Det er et transcendent historie-kontemplerende subjekt, der
bevaeger sig rundt i verden som i en kulisse og derfor pa sin vis opfordres til
at forholde sig uforpligtet til det sociales livs grundlag, som en slags historiens
tilbudskatalog. Det er ogsa pi disse ganske anderledes méder og pramisser
feenomenologien kobler historicitet til kritik.

Uforenelighed mellem historicitet og historikalitet
Materialistisk teenkt historikalitet og fenomenologisk formuleret historicitet
synes at undsige hinanden og legge sig til rette 1 uforenelige teoretiske per-
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spektiver pa vores verden og vores historie. Begge perspektiver synes dog
umiddelbart at have fat i noget vigtigt, hvorfor uforsonligheden mé kunne
overvindes. En fenomenologisk analyse vil kunne fortzlle os meget om, hvil-
ken mening feks. Visco-share, fir for de enkelte medarbejdere i
Cat/WebCotp og hvordan de konkret meningstolker hverdagens konkrete
situationer. Den vil ligeledes levere redskaber til at destabilisere disse forstiel-
ser og herigennem give plads til alternative forstdelser. Men den vil ikke for-
telle os noget om, hvorfor netop disse redskaber og organisationsformer sy-
nes nedvendige for at producere reklamer, mens de ikke gjorde det for blot
20 ar siden — og séledes heller ikke kunne forklare, hvorfor de ansatte medar-
bejdere finder sig selv i netop disse situationer og forholder sig til netop disse
redskaber, arrangementer og organisationer pa disse méder og ikke alle mulige
andre. Den slags sporgsmal kalder pa mere historisk-materialistiske tankema-
der, der ofte er fremmede for fanomenologiske analyser. P4 samme made vil
en materialistisk dialektisk analyse nok kunne fortazlle os meget om nedven-
digheden af og begrundelserne for de nye teknologier og organisationsformer,
men ikke forpligte os pa sporgsmal angdende pa hvilken made, de fir mening
for den enkelte i hans eller hendes konkrete livssammenhange. Den vil derfor
have svart ved at redegore for, hvordan og hvorfor de enkelte deltagere tref-
fer forskellige valg indenfor de falles sociale arrangementer og handterer og
oplever de falles handlebetingelser pa hojst forskelligartede og indimellem
overraskende mader.

Sporgsmilet en materialistisk faenomenologi md konfrontere, handler
derfor om, hvordan menneskets historicitet og historikalitet kan tenkes pd
samme formel. En kritisk historikal analyse, der mangler et subjektbegreb,
bliver i sidste ende en kritik, der ikke kan begrunde sin egen relevans og legi-
timitet. En interesse for historicitet, der insisterer pa at tenke subjektet uden-
om dets historikalitet fir dog modsat vanskeligt ved at forpligte subjekter,
svaert ved tematisere ansvar for fremtidige generationer, medtenke materiali-
tetens betydning samt forklare historiske udviklinger. Skal disse problemer
tackles mé subjektivitet teenkes i spendingsforholdet mellem dets historicitet
og historikalitet.

Et materialistisk fanomenologisk historiesyn
Som jeg ser det er der to interessante forhold i kritisk psykologi, der legger
sig til rette i mellemrummet mellem overstidende historiesyn.

Ifolge kritisk psykologi ’kastes’ vi ind i verden som formbare vasener,
hvorfor vi netop bliver mennesker 1 og med, at vi introduceres til og finder os

337



Fleksibilitet og feellesskab — frembringelsen af nye former for fwlleshed i moderne arbejdsliv

selv indenfor partikulere livsméder, praksistaxllesskaber og handlesammen-
hznge, der presenterer os bade for allerede formede handlemuligheder og
projekter og allerede institutionaliserede forstdelser af disse muligheder og
projekter. De situerede projekter og handlemuligheder er samtidig indlejret i
bredere sociale arrangementer af den samfundsmassige reproduktion og om-
formning af naturen i forhold til dynamiske samfundsmassige behov. I sub-
jektets konkrete livsforelse er samfundet og naturen derfor poler i den enhed,
der omgiver subjektet, men begge formidles og ma forklares med det aktive
subjekt som grundbegreb.

Ovenstiende grundsyn star central i det kritisk psykologiske begreb om
subjektiv livsforelse. Livsforelsesbegrebet handler ikke alene om, at vi ‘kastes’
ind i en verden, der tilbyder serlige muligheder og begransninger relative til
de faktiske subjektive, sociale og historiske handlebetingelser. Det handler og-
sda om overhovedet at teenke *begrundelser’ og “betingelser’ i tidligere beskrev-
ne dialektisk forstand: Ligesom vores konkrete handlebetingelser objektiverer
tilskyndelser i og til praksis, md disse tilskyndelser ogsd forstis som relative til
subjektet. Selv om jeg givetvis ma komme ud af sengen om morgenen og vak-
keuret og mine borns skoles dbningstider m.m. tilskynder til det; jeg md tage
toget til arbejde, fordi hensynet til reproduktionen af mit og min families livs-
grundlag tilskynder til det, er det fortsat mig, der ma std op; mig der ma tage
toj pd og tage toget til arbejde. Og jeg kan altid gore noget andet. Ja slet ikke
undlade at fornemme denne mulighed, nar vekkeuret kalder pda mig i min
varme seng. Jeg ved dog, at hverdagens cykliske karakter er knyttet til mulig-
heder bundet til elementer af nedvendighed, der betyder at disse nedvendig-
heder indebarer en fornuftig atlastning af min made at klare tilvaerelsen pa,
idet daglige refleksioner over samtlige mine dispositioner ville indebzre en
’systematisk overbebyrdning’ af mig selv, hvorfor der altsd, med Holzkamps
ord er: “fornuftige grunde til ikke at efterprove premisserne for mine hand-
linger sarskilt hver eneste gang” (Holzkamp, 1995, s. 28). Mange af hverda-
gens elementer af nedvendighed, er samtidig redskaber for de muligheder, jeg
forfelger, hvorfor de altsd er mine elementer af nedvendighed. Der er af sam-
me drsag gode grunde til at automatisere og operationalisere diverse aspekter
af min tilvaerelse, idet mine gentagelser af handlinger, mine vaner og rutiner
kiles ind i mellemrummet mellem mig og min verden — ikke som tvang , men
som en ovelse 1 min egen livsforelse og som redskaber for frembringelsen af
min virkelighed. Fortidens bevagelser, skriver Hegel, reificerer saledes ogsa
en form for anden natur (Zweite Natur), der netop udmearker sig ved hverken
at kunne udledes af naturforholdet eller fuldt ud reduceres til indre individuel-
le dispositioner. Vi vender her netop tilbage til det af Holzkamp beskrevne
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livsvilkdr, at vaner, gentagelsen og “taget-for-givet-viden” ikke alene har ede-
leggende effekter pd den subjektive livsforelse og pd ingen made kan opstilles
som modpol for vores frihed og selvudfoldelse. Sidanne materielle, handle-
meassige og mentale reificeringer og stabiliseringer udger nedvendige forud-
saetninger for handteringen af min tilvaerelse: for frigivelse af energi, mulighe-
der for social koordinering, etablering af fxllesskaber og opevelse af nye
kundskaber, kompetencer, ja selv eksperimentering, improvisation og variati-
on. Det er denne argumentation, vi nu ma folde ud i bredere sociale forstdel-
ser af det menneskelige.

Det folger af argumentationen i denne athandling, at det historisk over-
leverede ma forstis som socialt udviklede reifikationer af bestemte sociale or-
ganisations, koordinerings og samvarsformer. De givne redskaber og socialt-
institutionelle rammer etablerer temporale og spatiale opdelinger og samlinger
af det fxlles, tenkt til at reducere ”the friction of distance” og evrige udfor-
dringer omkring social koordinering. Og uagtet hvad vi i evrigt métte mene
om disse redskaber og institutionelle organiseringer, er mulighederne vi nyder
ikke teenkbare uden sidanne reifikationer. Ligesom det ville indebaxre en *sy-
stematisk overbebyrdning’ af mig selv, hvis jeg skulle efterprove pramisserne
for mine handlinger sarskilt hver eneste gang. P4 samme madde ville det over-
bebyrde sivel individet som det fxlles og det sociale, hvis de falles premisser
for vores koordineringer skulle efterproves sarskilt hver eneste gang. Det er
bla. derfor reproduktionen af det samfundsmassige og dets arrangementer
kan tenkes gennemn subjekters daglige livsforelse og dets daglige handlinger,
valg og dispositioner. Men samtidig ogsa grunden til, at vi ikke kan transcen-
dere det historiske og/eller legge en kritisk diskussion af de samfundsmaessi-
ge magtforhold til rette i en skelnen mellem frihed og nedvendighed eller
mellem det autentiske overfor det instrumentelle. Hvad der fra et udvendigt
blik kan forekomme tvangspraget og instrumentelt, kan udmarket veere ud-
tryk for autenticitet og omvendt. Vi kan derfor ikke pa forhand definere eller
generalisere, hvorvidt givne handleformer er det ene eller det andet. Repro-
duktionen af de sociale forhold og formationer ma i stedet anskues som sub-
jektivt begrundede former, der - selv om de ikke kan forstis uathengigt af de
almene arrangerede handlebetingelser og struktureringer - fortsat ikke kan re-
duceres hertil (Holzkamp 1998, s. 5). Magtforholdet kan derfor ikke reduceres
til vores handlebetingelser, idet reproduktionen af det samfundsmessige al-
drig udtemmer frihedsrelationen, ligesom frihedsrelationen aldrig transcende-
rer det samfundsmaessige og historiske. Subjektive handlinger ma som ud-
gangspunkt forstis som begrundede, dvs. indvavet 1 virkelige historiske forhold
og forbindelser, der angar opretholdelsen af den subjektive livsforelses betin-
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gelsesgrundlag. Det historiske kan derfor ikke transcenderes, sporgsmalet er
sdledes snarere, hvorledes en anderledeshed indenfor det givne kan tenkes.

Historikalitet som overskridelse og kritif — et alternativt historiesyn

Kritik forudsztter nodvendigvis en skelnen mellem hvad der “et” og hvad
der ”burde vare”. En kritisk historisk refleksivitet afviser dog entydige og
universelle svar pa sidanne differentieringer, ligesom en kritisk psykologi ma
afvise teoretiske begrunder for samme. Et kritisk materialistisk faenomenolo-
gisk historiesyn kan derfor ikke nojes med at pavise den menneskelige til-
stands historiske karakter. Denne historikalitet ma ogsa bekraftes af emanci-
patoriske tilskyndelser i den faktiske historiske situation. Sagt med andre ord:
Hvis et kritisk historiesyn skal vere muligt at forestille sig pa et subjektvi-
denskabeligt grundlag, méd der vare konkrete subjekter at henvise til, der har
adgang til konkrete erfaringer i og af de sociale processer, der ikke fuldt gribes
af de givne dominansforhold. Det er et vilkar, der tvinger socialvidenskaben
til at afsvaerge enhver henvisning til historiske sandheder.

Det vi ma lede efter, er siledes en alternativ erfaring af det historiske og
en klargorelse af denne erfaringsform, der hverken privilegerer szrlige per-
spektiver, har afsat i foruddefinerede konfliktakser eller romantiserede fore-
stillinger om en tabt autenticitet. Er det muligt at prasentere et alternativt er-
faringsbegreb, der begrunder overskridelse, udvikling og fantasi i konkrete
observerbare historiske forhold uden at vende tilbage til det, Foucault og
mange i dag betragter som én af socialvidenskabernes ”most dangerous tradi-
tions” (Foucault, 1984, 5.46), nemlig myten om det virkelige og myten om, at
vi kan skelne mellem det, der er og det, der bor vare.

Jeg har forsegt at vise, at forbehold overfor ideer om ’det egentlige liv’
eller "historisk nodvendighed’ ikke er fremmede for en dialektisk begrundel-
sestenkning og sakaldt materialistisk fanomenologi. Min madske mere kontro-
versielle pastand er dog, at denne grundtanke i grunden stammer fra Marx.
Modsat hvad de fleste i dag hevder, peger Marx’ dialektisk-materialistiske op-
tik nemlig allerede i dens udgangspunkt udover det anforte problem ved net-
op ikke at forstd det almene” og ”sande” som essens eller et fastlagt univer-
selt betydningsindhold. Ud fra en sxrlig udlegning, er Marx’ tenkning allere-
de 1 udgangspunktet i overensstemmelse med senmoderne opgor med “myten
om det givne”: Myten om at vi kan skelne mellem skin og virkelighed og mel-
lem ”det der et” og ’det bor vere og/eller kommer”. Som den tjekkiske filo-
sof, Nikolaus Lobkowicz, skriver:
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Neither Hegel nor Marx measures man’s ’alienated state’ either against a tran-
shistorical human nature or against a ’logically predetermined’ future. Rather,
they measure it against a human potentiality revealed by the very phenome-
non of alienation — against a human potentiality which though at first
emerges in an alienated state, allows one to envisage a previously unknown
possibility of ultimate human self-actualization. (Nikolaus Lobkowicz. 1967,
s. 315).

Det er muligt, formuleringen ikke er dakkende for alle Marx’ pastande. Det,
det her skal handle om, er antydningen af en alternativ erfaring af historisk
substanstenkning. Det er denne mulighed, jeg afslutningsvis vil skitsere og
som altsd har afsxt 1 den forestilling, at dialektikkens regulerende koncepter,
sasom frihed og retferdighed, ikke er normative idealer i traditionel forstand:
De er ikke tenkt ud fra et fikseret og normativt indhold, men indlejret i og
‘udvundet’ af konkret situeret praksis. De kritiske stemmer bygger siledes pa
alment tilgaengelige erfaringer af, at enhver praksis 1 dens fakticitet udfolder et
konkret ikke-realiseret potentiale. Marx’ analyser er selv et godt eksempel.
Marx hyldede omslaget i det kapitalistiske samfunds arbejdsbegreb, der, som
tidligere navnt, modsat antikkens og feudalsamfundets organisering, synlig-
gjorde vardien af det arbejdende menneskets daglige slid og sleb. Som han
selv formulerede det: Forst med kapitalismen kommer det menneskelige ar-
bejde og dermed ‘menneskets aktive side’ til sin ret’. Hvad Marx funderede
sin kritik pa, var derfor ikke sd meget en radikal afstandstagen til kapitalismen,
som en analyse af og pd kapitalismens egne premisser. En analyse der havde
afset i de muligheder og det potentiale, kapitalismen se/y fremviste og som
Marx’ analyser siledes selv stod i geld til. Marx kapitalismekritik var ikke ud-
vendig og satte ikke ind overfor ”a transhistorical human nature or against a
Jlogically predetermined’ future”. Den satte ind overfor “a human potentiality
revealed by the very phenomenon of alienation — against a human potentiality
which though at first emerges in an alienated state, allows one to envisage a
previously unknown possibility of ultimate human self-actualization”. Marxs
analyse satte pa ganske moderne dekonstruktiv vis ind overfor kapitalismens
usynliggorelse af dets eget potentiale. Det er i dette lys, det f.eks. bliver me-
ningsfuldt at vende tilbage til de dominerende diskursive formationer: HRM
strategier, de positive psykologiske tankefigurer og ekspliciterede vardisxt 1
Cat/WebCorp. Ikke som beskrivelser af virkeligheden som den er, men heller
ikke som rent ’ideologiske formationer’. Men derimod som produktive ideal-
dannelser, der netop kan ’anfagtes’ pa deres egne pramisser og herigennem,
som Boltanski og Chiapello (2005) gor det, analyseres som ressourcer for kri-
tik.
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Som vi netop har set, er Cat/WebCorp verdierne tenkt at levere svar pa
de sporgsmal, de deltagende subjekter ma tenkes at blive konfronteret med
under de gzldende historiske handlebetingelser. Teksterne leverer besktivel-
ser af, hvordan man bedst eger virksomheders profit og konkurrenceevne pa
mdder, der samtidig er forsvarlige og anbefalelsesvardige i forhold til attrakti-
ve sociale og normative vaerdier og idealer. Idealer om fzllesskab, ligevaerd,
lige muligheder, medarbejderinddragelse og retfaerdig fordeling af ressourcer
og muligheder. Der legges siledes stor vagt pa at eksplicitere kulturelle og
verdimassige forhold og normer og formulere hensyn til bredere sociale be-
hov: ordentlige arbejdsbetingelser, anerkendende kommunikationsformer og
fokus pa den enkelte medarbejders udvikling. Cat/WebCotp vardierne puster
mening og idealitet ind i virksomhedens handlefxllesskaber og romantiserer
arbejdsforholdet.

HR-vardierne er dog helt eksplicit handlingsanvisende: de beskriver og
tenkes ikke at beskrive, hvordan tingene er, men hvordan de burde vere;
hvordan ledere og medarbejderne burde handle og derfor forventes at handle.
Det er et alment trek ved managementlitteratur som sadan: den gor sig ikke
alene i praktiske anvisninger og organisationsbeskrivelser, men ogsa i fabrika-
tionen af idealitet og legitimitet. Formuleringerne er praskriptive savel som
normative. Som Nielsen og Nielsen formulerer det, ma vi derfor notere os,
hvordan ”den aktuelle samfundsmassige og kulturelle situation ikke alene er
negativt tonet. Den rummer et overskud af ensker, kunnen og viden, et for-
ventningsniveau til livet, der maske nok umiddelbart bindes i overvejende
konsumistiske (flugt)former, men som udgoer en kilde til modstand...” (2007,
s. 77) Et kritisk afsat kan koble sig til denne kilde ved at tage de eksplicitere-
de ambitioner pa ordet og siledes koble sig pd ‘a human potentiality which
though at first emerges in an alienated state, allows one to envisage a pre-
viously unknown possibility of ultimate human self-actualization’.

Det ma naturligvis medtenke, at de dominerende HRM-diskurser ogsa
ckspliciterer en form for ”ideology that justifies engagement in capitalism”,
som Chiapello og Boltanski formulerer det (2005, s. 8). Men de udger samti-
digt et kritisk potentiale. Beskrivelserne legitimerer den konkrete realitet ved
at pode den med potentialitet. Netop derved udgoer beskrivelserne ogsé res-
sourcer for modstand og kritik, idet hverdagens praksis altsd ogsa kan anfeg-
tes pa dens egre praemisser: ud fra de spandinger og den afstand mellem er-
klzerede hensyn og faktiske dispositioner, der bliver mulige at pege pd netop i
og med disse praskriptive idealdannelser. Det er siledes muligt at blive ved
det historisk givne og fortsat pege pa en anderledeshed indenfor samme —
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uden derved at referere til teoretiske forestillinger om “det egentlige liv”” eller
”den historiske sandhed”.
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Sekularisering

Ved sekularisering forstds normalt den proces, hvor forskellige felter indenfor
samfund og kultur unddrages kirkelig eller religios kontrol - gores verdslige
eller ”sekulere”. Sekularisering betegner i forlengelse heraf ogsa en sam-
fundsmessig proces som forer til, at religionen far en stadig mere svakket
stilling indenfor det europ=ziske ands- og tankeliv. Serlig markant udtrykkes
denne selvstendiggorelse ved fremvaksten af en moderne videnskab, der
over tid har fortrengt det traditionelle, religiose verdensbillede. Denne be-
skrivelse indrammer begrebets normale betydningsindhold. I nedenstiende
argumentation strekkes det dog videre til et opger med tilstraekkeligheden 1
rationalistiske, idealistiske og transcendentalfilosofiske forklaringsformer, ud
fra en insisteren pa, at menneskelige handlinger er begrundet i konkrete og
virkelige forhold og erfaringer.

En materialistisk fenomenologisk tilgang indebarer en sidan fuldt ud se-
kulariseret forstdelse af mennesket og det sociale. Ikke alene renset for religi-
ose figurer, men ogsa for idealisme og transcendente rationalitetsformer. I
forleengelse af ikke mindst fanomenologien, er en sidan forstielse dog blevet
voldsomt problematiseret. Dels er marxismen selv blevet kritiseret for at ’ry-
ge 1 faelden” (1 og med at bla. forestillingen om ’historisk nedvendighed” har
karakter af metafysik). Dels har Myten om det givne’, myten om at vi kan er-
kende virkeligheden ’som den er, i sig selv’ vist sig at vare yderst suspekt og
farlig. Materialismen er derfor blevet kritiseres ud fra relevante pastande om,
at en fuldt ud sekulariseret tenkning nemt ldner sig selv til en slags ’sekularite-
tens diktatur” (Martin, 2001, s. 40). Et *diktatur’, der pa den ene side hevdes at
veere beslegtet med empiricismens og positivismen tillid til objektivitet gen-
nem metode og scientistisk kritik af folkelig fortolkningspraksis. Men ogsa et
diktatur, der teenkes i forlengelse af oplysningsprojektets forfejlede tillid til
menneskets rationalitet (Her hentydes bla. til de mange kritikker af oplys-
ningsprojektet, der ligger i bl.a. Freuds og Adorno og Horkheimers ’civilisati-
onskritik” og Foucaults analyser af governmentality).

De varste misforstielser om karakteren af en materialistisk faenomeno-
logis sakaldte realisme, historiesyn, elitarisme og/eller scientisme skulle gerne
veere aflivet pd nuverende tidspunkt. Der resterer dog (mindst) to vasentlige
sporgsmal, der mé berores. Holzkamp insisterer p4, at “intet i subjektets dagli-
ge livsforelse falder ud af den intersubjektive begrundelsesdiskurs’ (1995, s.
28). Og han insisterede endvidere pa at disse begrundelsesdiskurser henviser
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til *virkelige forhold’. Da sidanne henvisninger fortsat indebzrer en rekke vi-
densetiske udfordringer, ma folgende forhold praciseres: Sporgsmalet om ka-
rakteren af den sekulare tenkning, der fortsat opereres med. Og sporgsmalet
om forholdet mellem denne tenkning og den etisk nedvendige abenhed i be-
stemmelsen af det menneskelige.

Fanomenologisk etik

Moderne fenomenologi allierer sig i bred forstand med en vis portion onto-
logisk og epistemologisk skepticisme. Vigtigere endnu knytter denne skepti-
cisme an til nogle vigtige videns-etiske forbehold, der pa mange mader klar-
gor nodvendigheden af en vis skepsis overfor videnskabens udsagnskraft.
Den knytter dog, som jeg forseger at vise, ogsd an til nogle andre udfordrin-
ger, vi ma adressere. I den anledning vil jeg trekke pa tanker fra den franske
filosof, Jacques Derrida. Uagtet at Derrida er inspireret af bdde Hussetls og
Heideggers tenkning, vil det givetvis vare problematisk at kalde ham fzno-
menolog. Jeg har valgt at inddrage nogle af hans argumentationer, fordi han,
som jeg ser det, har fremfort nogle af de mest overbevisende argumenter for
det etiske indhold i den videnskritiske position, samt nodvendigheden af at
fundere en etik i transcendentaltfilosofisk irreducibilitet.

Den forste grundtanke i Derridas filosofi er, at eftersom betydningen af
menneskets handlinger kommer til syne i deres relationer til andre, kan kritisk
analyse ikke veere bevabnet med noget pa forhind fastlagt “metodesprog”.
Kritk ma altid foregd igennem og i samspil med ’den anden’. Det er en
grundtanke i fenomenologien og en tankegang, der understreger relevansen
af en analyseform og metodik, der ikke kan indeves og leres som en samling
transponérbare regler og procedurer, men snarere kalder pa storre abenhed
og ydmyghed i sociale forholdemader — ikke mindst de videnskabelige. Som
Derrida formulerer det: Forst pd baggrund af et mode, kan dekonstruktion
finde sted, for ”det at indskrive en tekst pd en ny made forudsatter altid en
dialog”, hvorfor ”Dekonstruktionen er en begivenhed” (1992, s. 70). Argu-
mentet er bla. tenkt som et opger med materialistisk ideologikritik og eliteer
empirisme og realisme. Og det er ogsa pa den baggrund, Derrida hevder, at
”dekonstruktion” (som destabilisering af enhver meningskonstruktion) er me-
re end blot kritik, men ogsi en slags empatisk bestrabelse pa at indleve sig 1
”den andens” perspektiv: at forstd den anden og sagen gemnenr den anden.
Man kan sige, at perspektivet siledes ikke fornagter det fanomenologiske af-
sat, men snarere radikaliserer det, ligesom det ikke fornegter Kantiansk au-
tonomi, men forseger at vise, at denne autonomi allerede forudsztter en mere
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grundleggende social kategori og forpligtelse overfor den anden og at kritik
derfor tilskrives momenter af deltagelse i det faelles og opdragelse til forstielse
for og indlevelsen i ”den anden” og det, der er andetledes end én selv. Den
iboende etiske pointe heri handler om, at ”’det irreducible” aldrig er min egen
irredicibilitet, men den andens, hvorfor dekonstruktion principielt set ikke
annullerer den sociale forpligtelse som sddan, men netop funderer den i et
subjektivitetsbegreb, der ikke lengere erfares gennem én selv, men gennem
den anden. (Bagsiden af argumentet er naturligvis, at den sociale forpligtelse,
der kan ligge heri, indlejres i en paradoksal social relation, hvor enhver fore-
stilling om autonomi pa den ene side knyttes til erfaringer af den anden, sam-
tidig med at netop den falleshorisont, der forbinder individet med den anden
og omverden som sidan, konstant destabiliseres).

Ifolge denne ’radikale” vidensposition er etik kun mulig i kraft af det ir-
reducible, ubestemmelige og konfliktuelle, ikke i opposition til det. Var det
sociale felts konfliktualitet kun tilsyneladende, var der reelt set intet valg at
treffe. Var der ingen grundleggende social forskellighed og ubestemmelig-
hed, var der heller intet ansvar.

This is why undecidability is not a moment to be traversed or overcome. (...)
There is politicization or ethicization because undecidability is not simply a
moment to be overcome by the occurrence of the decision. Undecidability
continues to inhabit the decision and the latter does not close itself from the
former. The relation to the other does not close itself off, and it is because of
this that there is history and one tries to act politically”. (Derrida 1996, s. 87).

Med andre ord, var menneskets sociale, politiske og erkendelsesteoretiske liv
ikke invaderet af en grundleggende ubestemmelighed og uigennemtrangelig-
hed, var der, ifolge Derrida, intet reelt valg at treffe og derfor heller intet an-
svar, ingen etik.

Godtager vi dette postmoderne resonnement, udfolder dekonstruktio-
nen pa sin egen udskaldte a-politiske facon et vitalt politisk og etisk udsagn
om demokratiets politiske forudsatninger og etikkens tilblivelse. Forestillin-
gen om, at ethvert socialt praksisfelt i sagens natur er et kontingent og kon-
fliktuelt terreen, og at social praksis som sadan defineres gennem de processet,
hvorved denne kontingens og konfliktualitet handteres og tojles, praciserer,
at demokratiske praksisformer og relationer md forstds som handle-, kom-
munikations- og organisationsformer, der er rodfxstet i en erfaring om og re-
spekt for kontingens og konfliktualitet. I paedagogisk forstand kan vi sige, at
erfaringen om at handle og treffe beslutninger uden éntydige losninger be-
skrives som en etisk og demokratisk erfaring i sig selv. Demokratisk dannelse
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og udvikling indebarer evnen til og muligheden for at handtere det sociale
felt pd mdder, der rummer og muligger erfaringer af forskellighed, hvorfor
demokrati ikke kun fordrer lov og konsensus, men for det, nogle levende og
dynamiske relationer mellem konsensus og ”trods”. Netop derfor har et poli-
tisk samfund brug for at lade modvilje og marginaliserede rester komme til
orde, idet disse roster slet ikke kan opfattes som midlertidige forhindringer pa
vejen til fuldbyrdelsen af demokratiet, men som en vigtig stemme i enhver
demokratisk proces. Manglede de, ville der ganske enkelt ikke vare noget
demokrati.

Derridas argumentation ligger i forleengelse af et Kantiansk rationale. Ud
fra en yderst forsimplet udlegning af, hvad en Kantiansk etisk handler om,
kan man sige, at den har at gore med bestrabelsen efter at gore det rigtige,
alene ud fra den begrundelse, at det er det rigtice. Enhver anden begrundelse
laner sig nemlig nemt til instrumentelle rationaler, der i sidste ende netop
overskrider forpligtelsen pa ”den anden” som mdl i sig selv. Pointen i Kants
kategoriske imperativ er saledes, at nar vi bilder os ind at tale om etik, er der
per definition intet andet at tale om eller tage hensyn til end bestrabelsen pa
at “gore det rigtige” og gore det gode, idet enhver positiv — 1 betydningen prak-
sk begrundelse af etik, 1 sig selv ophaver det etiske. Etik kan derfor alene
begrundes negativt, som erkendelsesmassig besindelse funderet i en erken-
delse af den menneskelige erkendelses transcendentale begransninger. Det
synes at vare en grundtanke i megen poststrukturalistisk teenkning. Derridas
betragtninger anskueliggor dog muligheden heri for nogle ogsa positive be-
stemmelser genners det radikale transcendental-filosofiske perspektiv, nemlig:
1. At vi md insistere pa en mere indvendig og ydmyg tilgang til det videnska-
belige arbejde. 2) At organisatoriske dilemmaer ikke bare skal betragtes som
sygdomssymptomer, der kan kureres, men ogsa som netop den kraft, hvorfra
emancipation og modstand bliver mulig. 3) At demokrati og frihed udspringer
af og mi identificeres som dilemmaer og konflikter i social praksis, der aldrig
kan loses én gang for alle, men altid er i bevagelse og derfor mé belyses igen
og igen. Og 4) At etisk ansvarlighed og demokrati derfor helt grundleeggende
handler om at skabe rum for kontingens, dvs. modesteder og dialog mellem
konfliktuelle parter og perspektiver.

Sidstnaevnte pointe udger en ikke uvasentlig hyldest til og begrundelse
for internationale appelinstanser, rettighedserklaeringer, samt helt overordnet
adskillelsen af magten i f.eks. en udevende, demmende og lovgivende kraft,
der vha. magtdifferentiering bevager sig mod en overskridelse af politisk et-
nocentrisme og derfor mod en slags hyper-politisk boldvark, hvorfra vi ogsa
forpligtes pa at bringe vores egen vold og vores eget ansvar i tale. Derrida le-
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verer saledes et ikke uvasentligt e#isk forsvar for nedvendigheden af et princip
om irreducibilitet og ubestemmelighed. Et forsvar der tilsyneladende leverer
vaegtige indvendinger overfor ambitioner om og tillid til at kunne analysere og
fremlaegge subjekters “begrundelsesdiskurser”.

Materialistisk begrundelsestankning og etik pa koalitionskurs?

Det er mit hab, at analyserne i denne athandling fremstir forenelige med me-
get 1 ovenstidende argumentation. Der synes dog at vare to sporgsmil, der
presser sig pd. Det er en ubestridelig kongstanke i enhver afart af marxistisk
inspireret tenkning, at mennesket hverken praktisk eller refleksivt star i et
udvendigt forhold til dets verden og dets praksis. Mennesket erkender verden
ved at smage pé den, rore ved den, pille og manipulere med den, dvs. ved at
handle i den og adressere dens fakticitet. Forholdet mellem teori og praksis,
etik og aktivitet anskues saledes aldrig som et rent anskuende forhold, men
som et konkret levet og praktisk forhold, der nedvendigvis ma kunne under-
soges empirisk. Sporgsmalet der presser sig pa er, om dette strider grundlag-
gende med ideen om den andens grundleggende irreducibilitet og derfor er i
potentiel koalitionskurs med en postmoderne etik. Giver en materialistisk fae-
nomenologisk tenkning plads til den videnskabelige ydmyghed, som skepti-
cismen eftetlyser og er det overhovedet muligt at skitsere en ”sekulaer” taenk-
ning, der alene adskiller sig fra ovenstiende ved ikke at henvise til den men-
neskelige erkendelses #ranscendentale begraensninger?

Mit andet sporgsmal omhandler en udfordring, jeg mener konfronterer
den postmoderne kritikform, nemlig sporgsmalet om, hvorledes vi ikke alene
forpligtes pa den andens irreducibilitet, men ogsa pa vores gensidige forbin-
delse. Den postmoderne vidensetik er funderet i en erkendelsesteoretisk be-
sindelse, der som sidan ikke selv kan besindes. Destabiliseringen af anvendt
viden kender ingen greenser, den undsiger potentielt exbver social felleshori-
sont og derfor ogsd enhver forstielse, der forbinder individet med den anden
og omverden som sidan. Den konfronterer os derfor med sporgsmalet om,
hvordan vi besinder os pd en vis ydmyghed i forhold til videnskabens ud-
sagnskraft, uden samtidig at miste muligheden for ogsa at besinde &ritikken af
samme. Hvordan grundfester vi en kritisk tenkning, der ikke er fra “eve-
rywhere” og derfra fra nowhere”, men fra “somewhere” og derfor besindet
pd hensynstagen til dette “somewhere’s” virkelige mulighedsbetingelser og
elementer af nodvendighed?
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Materialistisk _fenomenologisk etik og begrundelsestankning

Den tyske filosof, Hegel, skriver, at ”Alt hvad der er virkeligt er fornuftigt og
alt hvad der er fornuftigt er virkeligt”. Umiddelbart eksemplificerer denne pa-
stand en faretruende ide om, at vi ma acceptere alverden uhytlicheder som
nedvendige begivenheder 1 menneskets udvikling. Hegels pastand om at “alt
virkeligt er fornuftigt” har faet adskillige teoretikere op af stolen. Spergsmalet
er imidlertid, om vi kan lese den pé en lidt anden made. Hegel skriver jo ikke
7alt virkeligt er godt” eller “alt fornuftigt er godt”. Han skriver slet og ret:
”Alt hvad der er virkeligt er fornuftigt — dvs. begrundet i noget virkeligt. Om
”det gode” og ”’det onde” skriver han noget ganske andet, nemlig at disse be-
greber refererer til overgangen mellem virkelighedens wmiddelbare begrundet-
hed og undsigelsen af denne begrundetheds tilstrakkelighed. Med Hegels ord:

Evil first occurs within the sphere of rupture and cleavage; it is the con-
sciousness of being-for-myself in opposition to external nature, but also in
the opposition to the objective reality that is inwardly universal in the sense
of the concept or of the rational will. It is through this separation that I exist
for myself for the first time, and that is where the evil lies. (Lectures on the
Philosophy of Religion, vol 1, s. 171, efter R. Bernstein 2002, s. 58)

Almindeligvis sztter vi begrebet “abstrakt’ i modsxtning til konkret: Det kon-
krete er det umiddelbart givne, det sansbare eller det personligt erfarede,
mens det abstrakte omvendt er det, der ser bort fra det umiddelbart givne og
individuelle til fordel for det afledte og mere almene. Al begrebslig tenkning
er 1 denne betydning abstrakt, fordi den bygger pa en generalisering ud fra
enkelte individer og ting med henblik pa at danne almene begreber om dem. 1
den filosofiske tradition efter Hegel, herunder i den tenkning jeg forfolger,
gor en anden opfattelse af modsatningen sig imidlertid gzldende. Det ab-
strakte er her det, der ses losrevet fra sin sammenhazng med andre forhold og
sammenhange, hvorfor det, der i den forste betydning betragtes som det
konkrete, her kaldes abstrakt. Som Hegel formulerer pointen i sin lille tekst
med titlen Hvem tenker abstrakt?: ”Dette er tenkt abstrakt: ikke at se andet
end dette abstrakte 1 morderen, end det at han er en morder, og at udslette alt
menneskeligt i ham pa grund af denne simple kendsgerning. (Hegel
1807/1996, s. 69).

Hos Hegel stir det abstrakte ikke overfor det umiddelbart konkrete og
handgribelige, det uetiske folger snarere af atomiseringen, a-
kontekstualiseringen og lukningen af samme. Det virkelige er derfor ikke det
direkte observerbare, idet mange virkelige forbindelser og sammenhange i vores
verden kan vare skjulte for os og derfor i praksis vanskelige at gennemskue.
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Det virkelige ma derfor betragtes som det sammensatte, hvorfor allerede den
empiriske tilgang til verden i en serlig form indebarer erfaringer af det sociale
livs irreducibilitet - dog ikke som trancendens, men som virkelige objektive
forhold.

Vi deltager nodvendigvis hele tiden i langt mere end vi refleksivt kan er-
kende og analytisk kan bearbejde. Sdvel vores umiddelbare sanseerfaringer
som vores refleksive forstdelse er siledes utilstreekkelige 1 forhold til erkendel-
sen af de mangfoldige virkelige forbindelser og sammenheaenge, vi deltager i,
alene ndr vi f.eks. konsumerer vores morgenmad. Bageren, hvis tilverelse, vi
har del i ved at kebe hans brod. Melproducentens tilverelse, hvis mel indgik i
brodet. Chaufforens, der fragtede det osv. osv.. Den etiske ydmyghed i be-
stemmelsen af “’det virkelige” forudsatter ikke rent negative begrundelser og
skyldes ikke nedvendigvis franscendentale grenser for den menneskelige erken-
delse, men, som Marx pdpegede, nogle mere konkrete vanskeligheder og be-
greensninger omkring frembringelsen af viden om den enkelte handlings for-
bundethed og kompleksitet. Morgenbordets uendelige komplekse forbundet-
hed med alverdens andre mennesker og handledomaener pi tvars af klodens
spend. En viden, der netop bygger bro mellem den umiddelbare sanseerfa-
ring og de bredere sociale og samfundsmzssige forhold, vi deltager 1.

Ogsa 1 en materialistisk faenomenologi antages kompleksitet, ufuldstan-
dig viden, forandring og transformation sdledes at vere grundtonen i det
menneskelige — i trdd med f.eks. en dekonstruktionistisk etik. Forholdet taen-
kes dog som et oljetivt forhold med praktiske begransninger og udfordringer.

Ogsa en materialistisk dialektisk teenkning kan siledes skarpe vores op-
merksomhed pd, at vi bevager os ind i selvmodsigelser, nar vi vil organisere
vores tilverelse omkring stabile reprasentationer af “det virkelige, “rigtige”
og ”gode”. Den adakvate beskrivelse er forpligtet pd pracis det modsatte: en
undsigelse af entydige og universelle bestemmelser. Den materialistisk-
feenomenologiske version af den anti-essentialistiske tilgang tilfojer dog en
vigtig pointe, nemlig at ikke alene den rent abstrakte, men ogsa den rent situa-
tionelle fornuft ma undsiges, idet begge pé forskellig vis rummer a ”sphere of
rupture and cleavage”. Den transcendentale position kiler en ’sphere of rup-
ture and cleavage’ ind mellem den menneskelige bevidsthed og dens konkrete
sammensatte verden. Mens det rent situerede og kontekstuelle perspektiv ki-
ler adskillelser ind mellem det partikulere og det almene; det kontekstuelle og
det samfundsmzassige.

Som i den poststrukturalistisk optik indebarer perspektivet den ide, at
det, der ma forklares, ikke kun er tingenes forandring, men lige sa vel mader-
ne, hvorpi sociale processer fir karakter af permanens. Da det samtidig er en
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implicit grundtanke, at sociale helheder og permanenser etableres pa bistoriske
relevanser og konfliktuelle delinger og samlinger af det forbundne , indebzarer
et materialistisk-fenomenologisk vidensyn heller ikke forestillinger om, at det
er muligt at frembringe transhistoriske bestemmelser af vores realitet. Med en
formulering af den danske filosof, Uffe Juul jensen, handler det om at udvikle
beskrivelser og kategorier “lige til tiden”. (1999).

Savel fornuften som det vi kalder virkelighed, ma grundleggende forstas
som selvoverskridende, idet enhver reificering af adskillelse indebarer ude-
lukkelser af et indhold, der er del af menneskets virkelighed og sandhed. Det
er i den forstand enhver adskillelse og udelukkelse kan siges at indebare ude-
lukkelse af *fornuften’ ogsd udelukkelser af ’det ubehagelige og forfardelige’
fra det egentlige menneskelige; udelukkelser af, hvad mennesket er i stand til at
betragte som fornuftigt og virkeligt, er derfor selv en nogle til det, Hegel kald-
te ondskab. Hvorfor argumentet om at ’alt er fornuftigt’ altsa i lighed med
Derrida, ikke tenker etik som identitet, men som overskridelse, soz forskelle-
ne. Som allerede Marx formulerede det: ’development (...) does not abolish
(...) contradictions, but rather provides the form in which they have room to
move. This is in general the way in which real contradictions are resolved”.
(Marx 1967, s. 151).

Disse overvejelser kan synes at bringe os temmelig langt vak fra det op-
rindelige udgangpunkt. De er tenkt at tematisere #eoretisk, hvorledes athand-
lingens deltagerbegreb ikke alene er taenkt som en metodisk kategori, men og-
sd som et begreb om en ezsk orienteret tvarkontekstuel og erfaringsoverskri-
dende begrundelsestenkning. Deltagelse understreger ikke blot det aktive
forhold, at subjektet altid tager del 1 noget, men ogsd, at det ved at tage del i
noget ogsd tager del i noget andet og mere. Begrebet deltagelse bidrager sile-
des til at destabilisere sivel en rent teoretisk som en ren situationel bestemmelse
af savel det enkelte subjekt som det konkrete. Ikke en destabilisering over en
abstrakt rute, men destabilisering gennem en rejse ind 1 det konkrete som sa-
mensat og gennem interessen for de enkelte deltageres egne mangfoldige virke-
lige forbindelser. Derudover folger med deltagelsesbegrebet ogsa en vigtig til-
fojelse til diskussionen, nemlig en besindelsen ogsa af kritikken.

Er destabilisering altid etisk?

Nir Rene i medarbejdersamtaler og kundemeder, i skriftlige redegorelser og
mundtlige virksomhedspraesentationer, ekspliciterer ambitionen om alverdens
hensyn til medarbejdernes muligheder, ve og vel, men samtidig ikke tover
med fyringer og offshoring af produktionsenheder, kan dette umiddelbart
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tolkes som kynisme. Ogsa disse handlinger ma dog nedvendigvis anskues
som fornuftige, dvs. begrundet og tilskyndet af virkelige hensyn og forbindel-
ser. Lad os detfor betragte denne ‘kynisme’ i Viscos og Cat/WebCotps net-
vaerksbaserede optimeringsstrategier.

Hegel kontemplerede brutaliteten i den offentlige henrettelse pa byens
torv og det forhold, at morderen der fores til skafottet” ikke anskues som
mere og andet end “’en morder” af de nysgerrige tilskuere. Hegel konstaterede
pa den baggrund, at det er det velkendte, der naturligger det usadvanlige:
feks. at den brutale offentlige henrettelse af et andet menneske indskrives
som almindelig del af hverdagserfaringen — ligesom gkonomiens sakaldte rea-
lisme, individuelle fyringer og omstruktureringer i dag indskrives som en na-
turlig del af moderne arbejdsliv. Her bliver okonomiens umiddelbare hind-
gribelighed selv en risikabel undsigelsesform: det forhold at hverdagens sam-
mensatte realitet opdeles og samles pa rent okonomiske relevanser uden at
det kan lofte nogens gjenbryn. Det er den okonomiske “realismes” bekendt-
hed, der undsiger alternativerne til hverdagens til tider brutale orden. Det er
ogsd den centrale tanke i Foucaults begreb om vidensmagt. Det er det, vi-
densmagt kan: suspendere vores undren og herigennem institutionalisere en
permanent undtagelsestilstand. Vidensmagt tilhorer hverken det enkelte men-
neske eller bestemte handlinger eller ytringer, men de virkninger som frem-
bringes, nir mennesker med deres aktiviteter slutter op om dem. Kritik ma
derfor dreje sig om, at undsige hverdagens selvfolgelighed.

Ogsa en poststrukturalistisk kritik af enhver ”taget-for-given-viden” ma
dog kunne undsiges, idet sociale forhold ogsd ‘naturaliseres’ fordi de er en
vigtig del af menneskers virkelige livsgrundlag. Kort sagt: De ’virker’ ikke ale-
ne ’normativt’, men ogsd ’praktisk’; ’levet’ og ’konkret’. En etisk tenkning
forudsatter derfor ogsi en forstaelse for, at stabilisering, vaner, gentagelser og
“naturalisering” til en vis grad er forudsatninger for menneskers udvikling og
selvbestemmelse: for fxlles handling og kommunikation. Fremhavelsen ogsa

29>

af vanens og stabiliseringens og ‘naturaliseringens” betydning mé derfor ind-
g4 1 en akademisk vidensetik.

I det kritiske poststrukturalistiske perspektiv forstds sanseverdenen som
forudsat af det transcendentale jegs formswttende virksomhed. I denne til-
gang folger en afvisning af vanen i dens mest preegnante form, idet vanen
primert anskues som barer af mental og kropslig tvang og derfor lemlastelse
af friheden. Som allerede Kant formulerede det, fratager vanen ”netop de go-
de handlinger deres moralske verdi, fordi den gor indhug i sindets frihed”.
(Vagn Lyhne, 2002,s. 138). Den poststrukturalistiske kritik af enhver naturali-

sering’ og ’taget-for-givet-viden’ synes at afspejle en lignende mistro og ner-
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vositet overfor ’selvfolgelicheders’ ”iboende ufrihed”. Som tidligere beskrevet
indebarer en materialistisk fanomenologi en overskridelse af den rent negati-
ve forstdelse af vanen, gentagelsen og ’automatiseringen’ af handling og
tenkning. Idet ogsa vanen og gentagelsen md anskues som redskaber for at
opni handlefrihed i forhold til det, der kan synes vanskeligt, svaert og frem-
med. Dels gennem individuel gentagelse og ovelse, dels gennem social koot-
dinering og inddragelse af andre. Dvs. ikke alene individuelt, men ogsa socialt
og samfundsmassigt.

Vanen og gentagelsen horer til i mellemrummet mellem subjektet og
dets omverden, som en ovelse i det sarligt menneskelige og som redskaber for
frembringelsen af en menneskeskabt udviklingsorienteret virkelighed. ”Dyd
er en malrettet handling”, skrev Aristoteles i Etikken (2000, s. 63) med den
begrundelse, at den gode bliver god ved at udfere gode handlinger, ikke ved
at tale om dem eller forestille sig dem. Ifolge Aristoteles matte dyd saledes
forstis som et produkt af menneskets selvaktivitet og denne selvaktivitet for-
stds som rettet mod “en indre forandring og befastelse frembragt af gentagel-
sen, vanen” (citeret efter Lyhne, 2002, s. 135). Mens vanen for andre dyr mé-
ske kan bestemmes som instinkt og derfor ufrihed, danner de gennem men-
neskets egen aktivitet formede vaner (ritualer, institutioner, m.m.) siledes en
struktur af muligheder for tenkning og handling. Det er kort sagt ogsd i og
med den stabiliserede relation mellem vores egne og andres dispositioner og
livsvilkdr, at det menneskelige moment skabes, der giver mulighed for selvre-
fleksion, modstand og kritik, kort sagt et menneskeskabt samfund, som et ni-
veau for og mulighedsbetingelse ogsa for fribed og losrivelse fra og overskridelse af
’det givne’.

Vanens og gentagelsens objektiveringer 1 bdde subjekters livsforelse og i
forleengelse heraf, i den samfundsmaessige realitet, er pa godt og ondt mediet
for skabelse af bade stabilitet og forandring; reproduktion og transformation.
Vanen og gentagelsen, naturalisering og institutionalisering kan siledes be-
stemt opfattes som disciplineringsformer. Men vi md medtenke, at disse
aspekter reekker dybere ned i det menneskelige. Vanen, gentagelsen, bestem-
melsen og disciplinen er ogsd modstandens og refleksionens medie og saledes
ogsa kritikkens og frigerelsen mulighedsbetingelse. Mens etik og bestemmelse
pa et rent filosofisk niveau kan opstilles som uforenelige, fremstir samme
uforenelighed derfor absurd pd det konkrete levede livsforelsesniveau og
samfundsmassige niveau. Adskillelsen af det sakaldt autentiske fra det ned-
vendige; det etiske fra det regelkonstituerende vender sig i sidste instans mod
det virkelige menneske pa uetiske mader.
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Min tale om subjektive stisteder som mulighedsrelationer bundet til
elementer af nedvendighed afspejler et forseg pi at tage hojde for dette. Det
afspejler et forsog pd at forpligte mine analyser pa det forhold, at deltagerne i
Cat/WebCotp formentlig har gode grunde til at handle som de gor. Forsoget
pd at undsige og destabilisere gyldigheden af den enkelte handling er derfor en
prekear affere. En kritisk tenkning ikke kan formuleres fra “nowhere”. Den
mé formuleres fra de konkrete stisteder, deltagerne indtager og pa disse sta-
steders egne preemisser. Disse praemisser er dog aldrig rent individuelle, men
knyttes i forbindelserne mellem mennesker, dvs. i de sociale arrangeringer og ar-
rangementet.

En vidensetisk begrundelsestankning

En materialistisk fanomenologisk psykologi har afsat i den forestilling, at en-
hver menneskeskabt begivenhed er informeret og tilskyndet af virkelige, dvs.
genkendelige menneskelige motiver. Menneskets handlinger er begrundet i
dets subjektive livstorelses *begrundelsesdiskurs’. Dvs. som en handtering af
virkelige sammenhange i individers livsforelse. Da denne hédndtering altid in-
debzrer opdelinger af det sammensatte men forbundne, indebzrer den ogsa
dilemmaer og konflikter, hvorfor den etiske og emancipatoriske begivenhed
kalder pd en overskridelse af den rent situerede fornuft. Ikke som en annulle-
ring af dens gyldighed eller virkelighed, men som en pévisning af dens ufuld-
stendighed og konfliktualitet.

Det etiske mode med ”andethed” méd muliggere den potentielle genken-
delse: sporgsmalet: Kunne ikke ogsi jeg, under samme handle- og livsbetingelser, gore
sddan, tenke sadan, mene sadan? Med denne tilgang bliver konfrontationen med
den begrundede anderledeshed ogsa en konfrontation med min egen og det so-
ciales livs virkelige potentialitet og med det forhold, at denne potentialitet ba-
de former, muliggores og begranses af konkrete forhold og handlebetingel-
ser. Det er denne pastand, der knytter en materialistisk fanomenologi an til
Marx’ ambition om, at vise hvordan ”produktionen af ethvert samfund er to-
sidet: produktionen af ting og produktionen af menneskene selv”.

Pointen i et materialistisk faanomenologisk rationalitetsbegreb er ikke, at
vi kan opni fuld forstaelse af, hvem vi selv og andre er og hvorfor vi handler,
som vi gor. Pointen er heller ikke, at alle handlinger er fornuftige i betydnin-
gen lige frugtbare og hensigtsmaessige. Pointen er alene, at fravaeret af et fuldt
overblik over individers forskelligartede handlebegrundelser ikke annullerer
det faktum, at vores forskellighed er tilskyndet af konkrete sociale forhold og
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arrangementer. Konfronteret med social diversitet og forskellighed er der sa-
ledes altid noget at komme efter og noget at blive klogere pa.
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Pa hvilken made er kritisk psykologi sa kritisk?

Det er menneskelig praksis 1 almindelighed — ikke kun dets okonomiske akti-
vitetsformer -, der er den egentlige analyseenhed i denne afhandling. Det er
derfor heller ikke kun de lennede og ekonomiske aktiviteter, der udger det,
jeg forstar ved menneskets arbejde, hvorfor samfundets ”basis” ogsd tenkes
langt bredere som forbindelserne mellem menneskers mangfoldige daglige
aktiviteter af bade refleksiv og produktiv, lonnet og ulennet, karakter. Der er
unaxgtelig her tale om en anden optik pd arbejde end den, Marx konkret ud-
foldede i f.eks. Kapitalen. Og den synes at udfordre premisserne for skellet
mellem basis og overbygning og at efterlade forholdet til og analysen af kapi-
talismen langt mere dben. Optikken foreskriver at intet arbejdsforhold, uagtet
dets kummerlighed, kan reduceres til en rent tingslig relation, hvor mennesker
alene modes som kobere eller szlgere, arbejdsgivere og arbejdstagere. De
modes ogsd altid som aktive, meningssogende vasener, der hver barer mang-
foldige betydende sociale forbindelser og relationer. Lonarbejdets betydning
ma derfor tenkes mere sammensat og derfor ogsi som et vanskeligt generali-
serbart forhold, idet menneskers aktiviteter relateres til utallige andre skaben-
de og meningsgivende processer, tvergiende leringsprocesset, identitetsfor-
hold og fzllesskaber. Processer, der rekker ud over markedets logikker og
vaver andre handlesammenhaxnge og meningshorisonter ind i samme. Denne
pointe trekker os tettere pa en mere kompleks forstielse af det moderne ar-
bejdes sammensatte karakter og de dilemmaer og dynamikker, der er pa spil i
det moderne samfunds arbejdsforhold og transaktioner. Nogle vil dog ogsé
mene, den trakker os vk fra en marxistisk analyse.

Begrebet deltagelse stadfwester, at social praksis ma tenkes som afspejlin-
ger af menneskers aktive sanselige subjektive aktivitet. Mens dette tema netop
er hentet fra Marx’ tenkning, er det samtidig et tema, Marx er blevet kritiseret
for ikke at fastholde og udfolde i sine senere okonomiske analyser af kapita-
lismen. Marx analyserede kapitalismen som et system med selvstendige oko-
nomiske lovmassigheder. Lovmassigheder han undersogte uden henvisnin-
ger til det aktive arbejdersubjekts selstendige motiver og bevagerunde. Vi har
set, hvordan sidanne lovmassigheder fortsat kan findes i Cat/WebCorp:
Brugen af ”’pengeredskabet”, som ét af de “grundmaterialer” tingene vaves
af, tilskynder til et steerkt fokus pa hurtigere cirkulationstid, reducerede pro-
duktionsomkostninger og teknologisk innovation. Men vi har samtidig set, at
de okonomiske rationaler kan anvendes til andre og mere sammensatte for-
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mdl pa indimellem uforudsigelige, overraskende og modsatrettede mader.
Meget taler derfor for, at kapitalismen ikke kun gores pa okonomiske logikker
og lovmassigheder, men ogsd pa variationer af disse logikker og “lovmassig-
heder” — f.eks. ud fra loyalitet og troskabsforhold til praksisfzllesskaber og
sociale forbindelser og alliancer, der bidrager til sikring af egne mere mang-
foldige handlemuligheder og privilegier. Der er derfor forhold, der understot-
ter den ide, at det maske giver mere mening at konceptualisere kapitalismen
som en mulighedsokonomi, snarere end en pengeokonomi. En sidan pastand
efterlader imidlertid et spergsmél om, hvad dette betyder for kritisk psykolo-
gis overordnede position: sker der reelt et brud med Marx’ analyser af kapita-
lismen? Kan man sperge. Det mener jeg, der gor. Indebzrer dette ogsd et
brud med relevansen af hans analyser. Det mener jeg ikke. Og jeg vil neden-
for forsoge at redegore for hvorfor.

Kritisk psykologi og fremmedgorelse

Afszttet for Marx’ analyse af kapitalismen er sporgsmalet om fremmedgorelse
gennem abstraktion. Diskussionen heraf starter med analysen af det kapitali-
stiske systems mest centrale artefakter: pengekategorien og varebegrebet.
Ifolge Marx er det ikke distinktionen mellem tings brugs- og byttevardi, der
skal forklares kritisk og historisk. Det, der skal forklares og analyseres, er den
historiske ophzvelse af dette spzndingsforhold i en abstrakt vaerdibestem-
melse: pengekategorien.

Lad os starte med at sld fast, at markedspladsen og muligheden for at
udveksling af menneskelige frembringelser som sadan, ifelge Marx, udger et
meget positivt bidrag til den menneskelige tilverelse. Markedspladsen er et
sted, hvor mennesker kan udveksle ting og erfaringer med hinanden. Mar-
kedspladsen er saledes et positivt element, der gor det muligt for mennesker
at modes omkring deres indbyrdes forskelle og gore netop disse forskelle til
det faelles. Ting, den ene har rigeligt af eller finder trivielle, gir en anden mi-
ske rundt og mangler. Dette kan pa markedspladsen udnyttes til fz/les gavn,
sadan at de markedsmassige udvekslinger altsa muliggor positive erfaringer af
menneskers forskellicheder og tings verdimessige heterogenitet. Eftersom
denne mulighed imidlertid samtidig er grundfastet i den omstendighed, at
tings veerdi og betydning altid kan adresseres fra to forskellige vinkler - , nem-
lig som bade brugsobjekt og bytteobjekt - og disse vinkler ikke restlost gir op
i hinanden, tilskynder aktiviteterne pa markedspladsen dog ogsa erfaringer af
bestemte dilemmaer: Nogle ting er dyrere og tager lengere tid at producere
end andre og tingenes frembringelsesprocesser star derfor forskelligt i forhold
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til markedspladsens tid og sted. Ligeledes er det ikke sikkert, at de mennesker,
der netop finder mine frembringelser anvendelige og vardifulde, er pi mar-
kedspladsen, den dag, jeg selv har tid til at vere der osv.. Udvekslingen af
brugsverdier er derfor en kompleks affeere, der prasenterer os for “’the fric-
tion of distance” og mangfoldige sociale “entangling strings”. Kort sagt en
rekke udfordringer omkring social koordinering, der kalder pa redskaber for
udvekslingernes temporale og spatiale dilemmaer. Markedspladsens deltagere
tilskyndes derfor at udvikle redskaber, der handterer og “ophaver” disse pro-
blemer ved at give dem en ny form. Markedspladsens dilemmaer handteres
f.eks. ved, at vi bliver enige om bestemte ’vardi-zkvivalenter’, som f.eks.
guld, solv og siden penge, der gor os i stand til at bevare tingenes i en ny
form, si udvekslingernes tidslige og rumlige handlerum udvides og derved
ogsi vores egne handlemuligheder. Som Marx bemarker, er det interessante
ved ikke mindst pengekategorien imidlertid, at mens udvekslingen af konkrete
brugsobjekter og byggeobjekter (deres vardi for os og konkrete andre) inde-
barer en interesse for tingenes konkret levede brugsformal, muligger en ud-
veksling af genstande medieret af pengekategorien en isoleret interesse for
deres pris. Med andre ord: nér vardiforhold bestemmes ud fra generaliserede
bestemmelser, ledes ogsd den sociale interesse pa markedspladsen i andre ret-
ninger: ikke som tidligere 1 retning af interesse for og viden om vores virkelige
levede forskellige, forskelligartede livsbetingelser, behov og kundskaber. Men
nu ind i en mere abstrakt interesse for tingenes abstrakte vaerdi: deres ’pris’ og
‘bytteveerdi’. Modsat tingene som konkret brugsobjekt, der relaterer sig til
konkret erfarede situationer, mennesker og steder, er genstanden som vare
(og pengeform) nu barer at relationer til alt og derfor umiddelbart intet. Va-
reformen konfronterer os derfor med to gensidigt forbundne udfordringer.
For det forste, at ethvert produkt og ydelse, der oversattes til vareformen
(dvs. til pengeformen), herfra kan *oversettes’ til hvad som helst - hvorfor re-
lationen til varens konkrete sociale brugsvardi skeres over, sammen med
markedspladsens tilskyndelser til konkret social interesse. For det andet at va-
ren, ved at kunne oversattes til hvad som helst, nemt opleves at have 7vardi i
sig selv”, hvorfor der ogsa findes et spring til det ’metatysiske” og teologiske
i denne ligning. Et spring pé hvis baggrund, Marx taler om kapitalismens for-
tryllelser. Med vare-markedet fordobles tingenes vardi pd méder, vi normalt
kun forbinder med religionens og/eller kunstens “hellige” genstande (tzenk
bare pi den moderne kapitalismes enorme investeringer i branding, image og
storytelling). Det er derfor Marx (1970) beskriver, hvorledes:
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en vare synes ved forste ojekast at vare en ganske simpel og triviel ting. Ana-
lysen af den viser, at den i virkeligheden er en kompliceret ting, der er fuld af
metafysisk spidsfindighed og teologiske nykker”. (s. 170).

Pengekategorien muligger handleformer, hvor det ikke-identiske gores iden-
tisk ud fra abstrakte vaerdizkvivalenter — og hvor tingenes betydning nemt
losriver sig fra deres konkrete sociale brugsformal (deres faktiske anvendelse,
betydning, konsekvenser og tilblivelseshistorie). Pengeokonomi muliggor
derved alverdens abstraktioner og nye former for socialitet; en mere losrevet
og abstrakt form for social kontakt og koordinering. En abstrakt socialitet,
hvor det positive mode mellem vores konkrete forskellighed erstattes af en
stadig mere abstrakt forskellighed og relativering af samme pa abstrakte var-
dizkvivalencer. En abstrakt socialitet, hvor vi slutteligt kan indtage vores
morgenmad, uden at have den fjerneste ide om eller interesse for, hvor den
mad, vi indtager, kommer fra, hvordan, den er havnet i supermarkedet og pa
hvilke betingelser, den er produceres.

En fenomenologisk tilgang til varenformens konstante nedbrydning
Marx analyse bevaeges af en etisk interesse for det forhold, Hegel i sin tid pe-
gede pé: “Evil first occurs within the sphere of rupture and cleavage; it is the
consciousness of being-for-myself in opposition to external nature, but also
in the opposition to the objective reality”. Sporgsmalet, Marx stiller, er, hvor-
ledes det kan vare, at menneskelige verdier, der netop opstir i og med kon-
krete og virkelige forbindelser mellem mennesker og deres livsomstendighe-
der sattes pa vaerdi- og betydningsmessige formler, der modsat tilskynder fo-
restillinger om disse forholds abstrakte betydning, hinsides deres konkrete
vaerdi. Siden Marx formulerede dette sporgsmil og udfoldede sin besvarelse,
er varerelationen i megen kritisk forskning blevet anklaget for at installere en
uatvendelige fremmedhed, kynisme og varefetichisme i det menneskelige. Og
ogsa 1 de oprindelige kritisk psykologiske tekster (Holzkamp 1979) beskrives
det moderne ‘borgerlige samfund’ som fremmedgjort. I sagens natur stir en
sadan forestilling dog i kontrast til en central dimension i den subjektvi-
denskabelige tilgang, idet en subjektvidenskabelig tilgang netop er funderet i
den forestilling, at vareformen blot udger ét moment i et objekts sociale liv.
Det folger af interessen for menneskers subjektive livsforelse, at varer 1
realiteten aldrig fuldt ud kan modsta deltagerens (arbejderens/keberens) til-
skyndelse til at indskrive enhver vare og varerelation i sin egen subjektive livs-
forelse. Det er en fanomenologisk grundtanke og derfor ogsd en grundlag-
gende feenomenologisk tankefigur. Nér varer kobes, bliver de rigtignok til be-
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siddelser. En subjektvidenskabelig psykologi ma dog insistere p4, at dette at
tage noget 1 besiddelse altid indebarer en dobbelthed, nemlig at varen samti-
dig af-installeres som vare og indskrives som konkret meningsfuldt brugsob-
jekt 1 subjektets sammensatte livsforelse. Man kan sige, at subjektet i en vis
forstand fjerner produktet fra dets abstrakte eksistens som rent bytteobjekt
for 1 stedet at installere det som brugsobjekt 1 og for dets egen konkrete reali-
tet og aktivitetsverden: i dets egen unikke livsforelse og dets konkrete hetero-
gene vardisystemer, forbindelser og cirkulationer. Den ekspanderende vare-
liggorelse af stadig flere sociale forhold kan sdledes ikke kun tenkes at sxtte
menneskers virkelighed ’til salg’. Den ma ogsd tenkes at satte den til “for-
handling’. Med andre ord: Mens markedslogikken relativerer stadig flere for-
hold okonomisk, udvides samtidig subjektets mulighed for at bruge denne
relativering til at pode tingene med deres egen mening og betydning: indskri-
ve dem 1 deres livsforelse pd deres mide og gore dem til deres ting. Relationen
mellem producent og forbruger; longiver og lenmodtager rummer saledes
nok ekonomiske karakteristika og relevansforhold, men disse forseges altid
omformet og menneskeliggjort — dvs. varieret og undsagt.

Heraf folger lige pracis, at kapitalismen, som tidligere beskrevet, selv
poder det faktiske med potentialitet, ligesom kapitalisme selv md antages po-
det med og nzret af appellen til menneskers konkrete levede liv og skabende
subjektivitet. Det er denne dialektik, der ogsé forklarer noget af dynamikken
mellem kapitalisme og individualitet. En dynamik, hvis interne forbindelser
bindes i varens sxrpregede dobbeltliv mellem pa den ene side dets egenskab
af bytteobjekt, dvs. et objekt, der alene anskues ud fra, hvad det kan indbringe
1 form af penge eller andre ting”, losrevet fra dens faktiske brugsverdi og
funktioner. Og pa den anden side varens funktion af precis det modsatte,
nemlig at vare et kvalitativt brugbart og personlig meningsfuld objekt for
subjekter, der konstant poder det med social og subjektiv verdi og betydning.
Det er denne dialektik, der demonstrerer hvorledes kapitalismen ma appellere
til meget andet end profit for at virke. Ja ligefrem m4 appellere til en overskri-
delse af profitmotiver, for at virke. Vi finder mange eksempler pa dette i mo-
derne marketing, hvor man jo sjeldent nojes med at sporge til, hvilke menne-
sker, der keber hvad, men ogsa sporger til hvorfor og hvordan de introduce-
rer disse genstande til deres konkrete tilvaerelse. Ligesom man ikke kun
sporger, hvad forbrugerne tenker om disse produkter, men ogsd hvordan de
tenker mzed dem: hvordan de anvender produktet i deres hverdag til at leve,
fastholde og forbedre deres liv og skabe nye sociale forbindelser og handle-
muligheder. Heller ikke forbrugerdiskursen forvandler tingene til ren ”bytte-
verdi”, men tilskynder og formidler ogsa interesse for subjekters konkrete
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livsforelse. Nar det er sagt rummer italesettelsen af mennesker som forbruge-
re naturligvis en rakke faldgruber - og jeg har peget pa nogle af dem i athand-
lingen. Dels skal vi overordnet bemarke, at vi fortsat kun taler om markeds-
relationens forbrugsside, ikke dens produktionsside. Derudover md vi ogsa
bemzrke, at forbrugerbegrebet i sagens natur hovedsageligt orienterer sig ef-
ter forbrugsaspektet ved menneskets aktivitet og detfor kun afledt med de/ta-
gelsesaspeketer. Appellen til forbrugeren har derfor ofte en individorienteret ka-
rakter. P4 den made appellerer markedet ofte til en udvidelse af individuelle
handlemuligheder gennem forbruget. Forbrugerbegrebet rummer séiledes sine
egne tilskyndelser til atomisering af det sammenhangene, der har fundamen-
tale svagheder i forhold til et deltagerbegreb. Dette til trods finder vi fortsat 1
markedsrelationen et fokus pa menneskets aktive side og hverdag. Vi finder
derfor ogsi en dbning mod en mere positiv udlegning af den dialektik - mel-
lem kapitalens og konkrete menneskers behov, handleformer, daglige pro-
blemer og ensker -, der former kapitalismens transformationer og bidrager til
at forklare, hvorfor kapitalismen har vist sig ikke at bukke under i indre mod-
sigelser og kriser, men snarere narer sig ved dem. Opmarksomheden pa
denne dialektik ligger i naturlig forlengelse af kritisk psykologis subjektvi-
denskabelige standpunkt. Om ikke af andre grunde, si fordi et sadant stand-
punkt er uforeneligt med enhver pastand om, at bestemte redskaber, saledes
ogsad pengeredskabet, deferminerer bestemte handle-, tenke og varensformer.
Fremmedgorelse md derfor forstds som en mulig, men ikke given, konse-
kvens af markedsmedierede formidlinger af det sociale og samfundsmassige.
Opmarksomheden pé dette forhold tematiserer dog ogsé et forhold, der sjal-
dent klargores 1 de kritisk psykologisk tekster, nemlig hvordan en kritisk psy-
kologi ma stille sig anderledes dben i forhold til Marx’ analyse af kapitalismen
og kapitalforholdet. Forer dette ogsa til et radikalt brud med Marx’ grundinte-
resse og relevansen af hans analyser? Jeg mener snarere det forer til en gen-
leesning af disse analyser. En genlesning, der pd én gang undsiger Marx’ kon-
klusioner og revitaliserer relevansen af hans analyser. Jeg vil kort skitsere 1
hvilken retning, jeg teenker en siadan genlesning i forhold til de forudgaende
analyser.

Vardidannelse — at gore det faelles pa nye mader

Mens Marx analyserede kapitalismens verdikategori eksklusivt i forhold til
pengeokonomi, kan de beskrevne dynamikker genkendes og strakkes ind
over mange andre forhold. Ja alle forhold, der vedrorer verdidannelse, idet
verdidannelse grundlaggende handler om betydnings- og motivdannelse, dvs.
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skabelse af forbindelser mellem mennesker og deres omverden, orienteret
mod udvikling af nye handlemuligheder, realiseret i bevagelige parlob mellem
deltagelse og reificering; proces og objektivering. Det er pa dette grundlag, vi
kan genlese Marx’ analyser og revitalisere deres relevans. Marx’ analyse ud-
folder nogle konkrete dilemmaer, der knytter sig til social verdidannelse i so-
ciale koordineringer af handlinger og handlemuligheder. De beskrevne di-
lemmaer er derfor alment genkendelige: psykologer udvikler diagnoser, der
tenkes at muliggere bedre og bredere sociale koordineringer af indsatser, men
diagnoserne kan siden kritiseres for at vare abstrakte og usensitive overfor
det beskrevne fanomens sammensatte former. Fra politisk hold udvikles love
og ensartede procedurer for at sikre lige muligheder osv., men ogsa disse kon-
fronteres gang pd gang med det konkrete livs frembringelse af undtagelser,
grensetilfxlde, uklarheder osv.. I en vis forstand handler ogsa Foucaults ana-
lyser af den moderne stats udvikling af stadig mere generaliserede handlepro-
cedurer, evaluerings og identifikationsmekanismer (ud fra hensyn til eget so-
cial koordinering og effektivitet) om de sociale risici ved generaliserede veer-
dizkvivalenser. Disse ligheder antyder dog samtidig, at Marx’ analyser ikke
nedvendigvis omhandler et unikt trak alene ved vareokonomi. De omhandler
mere almene dilemmaer, der knytter sig til forseg pa at udvikle redskaber og
greenseobjekter for social koordinering af handlinger pa tvears af stadig flere
kontekster og sammenhange vha. generaliserede reificeringer af sociale var-
dibestemmelser, handleprocedurer og betydninger. Nar jeg skriver om det, er
det derfor ikke for at genoplive en traditionel kapitallogik. Men fordi Marx’
analyse lige modsat eksemplificerer nogle a/mene dilemmaer og problemstillin-
ger omkring menneskelig betydnings- og vaerdidannelse. Kort sagt risici, der
ma tages 1 betragtning, nir vi forseger at udvide vores handlemuligheder ved
at gore det felles pa nye mader.

Udviklingen af generaliserede vardibestemmelser er funderet 1 en segen
efter vardizkvivalenser, der ophaver dilemmaer i social praksis ved at give
dem en ny form. Vardizkvivalenter formidler kontakt og handlemuligheder
og kan derved lette "the friction of distance” ved at reificere bestemte opde-
linger og samlinger af vores fazlles sammensatte praksis: vi inddeler og samler
vidensomrédder i separate domaner og institutioner, for at lette samarbejdet
om bestemte opgaver. Vi opdeler og samler bestemte sygdomssymptomer i
bestemte diagnoser, for at koordinere vores indsats omkring deres hdndte-
ring. Og vi opdeler og samler boliger, byomrader, lovtekster, institutioner og
arbejdsrelationer m.m. for at lette social koordinering og praksis, men ”po-
der” samtidig hermed den sociale kontakt og de nye handlemuligheder med
muligheden for *abstraktion’, idet der altid er en risiko for, at de generaliserede
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verdibestemmelser, opdelinger og samlinger af det fxlles kan vende sig mod
det falles, de i forste omgang var redskaber for. Det sker, nir bestemte reifi-
kationer udviklet 1 og for én praksissammenhang restlost anskues relevante 1
og for andre praksissammenhznge og malet om at ekspandere og gore det
felles pa nye mader saledes risikerer at blive forvekslet med redskaberne til at
gore det. Generaliserede veerdikategorier muliggor det, vi kan kalde et view
from nowhere on social relations” og netop dette forhold vedrorer vores fo-
restillinger om objektivitet. Lad mig kortfattet forsege at eksemplificere min
pointe.

I en lille tekst, “Ekskurs om den fremmede” (1998, s. 95-102), beskriver
sociologen, Georg Simmel, hvordan man i begyndelsen af det 12. arhundrede
i visse italienske byer udviklede en praksis omkring at hidkalde dommere ude-
fra, nar interne stridigheder skulle handteres, da ingen ’indfedte’ kunne siges
at veere fri for at vaere indhyllet i disse stridigheder. (ibid s. 97). Dommeren
var fremmed og heri bestod hans ”objektivitet”. Simmels anekdote er interes-
sant fordi den uddyber den pointe, at den fremmede ikke blev hidkaldt pd en
forestilling om, at han havde almengyldige juridiske og moralske principper
med 1 bagagen. Hans “objektivitet’ og "autoritet” var ikke funderet i medbragte
redskaber og bestemmelser. Begrebet ”dommer” og dets ”autoritet” blev ikke
béret af dommeren selv, men af hans fremmedhed og heraf afledte mulighed
for at forbinde sig pé sarlige mader til sagsforholdet. Det slar mig som en in-
teressant metodisk tanke. I anekdoten tales den sdkaldte objektivitet frem af
dommerens mulighed for en sztlig form for deltagelse. Dommeren besad ikke
objektiviteten, men han kunne gore den, idet han havde mulighed for en mere
aben deltagelse og indlevelse i de involverede parters perspektiver ud fra et
sarligt subjektivt stasted 1 det faelles. Et stdsted i det falles, der modsat at for-
enkle det konkrete, gav mulighed for en mere nuanceret forstielse af samme:
en indtraedelse 1 det konkretes karakter af sammensat. Dvs. objektiviteten var
ikke. Den var en mulighed, en mulighed for at gore det fxlles pd nye mader.

”Objektivitet er pd ingen made ensbetydende med ikke-deltagelse”
(1908/1998, s. 98), skriver Simmel og synes herved at antyde, at det vil vare
forkert at associere den beskrevne konceptualisering af objektivitet med di-
stancering og lostivelse fra det konkrete: med en medbragt vaerktojskasse med
generelle principper, faste procedurer og regler for korrekt adferd. Jeg laeser
Simmel’s korte eksempel som en belysning af, hvorledes objektivitet ogsa kan
tenkes som en deltagelsesmade, funderet 1 mennesket som aktivt sanseligt sub-
jekt. Som en anekdote, der antyder, at vores oprindelige forestillinger om
“objektivitet” i forste omgang blev biret frem som et engagement 1 det sam-
mensatte fzlles, der skulle feldes dom om. Ikke ud fra en medbragt bedrevi-
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den, men modsat ud fra muligheden for nysgerrighed overfor og deltagelse i
det sammensatte falles’ kompleksitet. Argumentationen synes at beskrives
fremmedgorelse som en mulighed, der opstir, nar denne deltagelsesform led-
sages af eller abstraheres 1 analytiske principper, bestemmelser og regler, sd-
dan at “objektivitetens praktiske grundform” pa sin vis vendes pa hovedet og
verdien af de handlinger, der skal feldes dom om, ikke forholdes til deres egre
konkrete betingelser og sammenhzenge. Nar det falles ikke gores pa en levende
objektivitet, men i stedet pd en objektivitet, der ikke tankes at skulle gores,
men allerede zere, hvorfor de levende sociale processer forholdes til allerede
fastlagte principper - uafhaengigt af det konkretes sammensatte betydnings-
indhold.

Pengeredskabet ma forstds som et redskab, hvis konkrete historiske mu-
lighedsbetingelser — som andre redskaber - tydeliggor nogle dilemmaer, som
er specifikke for vores frembringelse og brug af sociale teknikker, redskaber
og teknologier. Det er pd den baggrund, Marx’ vaerdianalyse, trods et ensidigt
fokus pa pengeredskabet, fortsat er aktuel. Ikke som en radikal kritik af kapi-
talforholdet og dets “lovmaessigheder”. Menneskelige vardier og reifikationer
— i selv deres mest abstrakte former - udspringer af konkrete dilemmaer i vo-
res bestrebelser efter at udvide vores handlemuligheder og gore det fxlles pa
nye mader. Ethvert redskab er imidlertid udviklet pa specifikke praksisrelevan-
ser, hvorfor generaliseringer af dets relevans er en risikabel affere. Det er det-
te grundforhold, Marx’ analyser belyser med en fortsat forbilledlig grundighed
og skarpsindighed. Varebegrebet er imidlertid ikke, men eksemplificerer grund-
formen i denne abstraktionsform. Min tilgang er derfor, at pengekategorien
mi tenkes som et redskab, der i lighed med andre redskaber (lovtekster, di-
agnoser, institutioner, computersoftware m.m) udspringer af onsket om at
udvide og ekspandere menneskers handlemuligheder over tid og rum. Med
andre ord: penge er et redskab til at gore det falles pa nye mader, hvorfor ka-
pitalismen ikke si meget er en pengeokonomi, som en mulighedsekonomi: et
redskab til at gore det falles pd nye mader. Da det felles imidlertid er sam-
mensat og pengekategorien, i lighed med andre redskaber, udspringer af on-
sker om at gore det fxlles pa specifikke mader, ma vi medtenke at udbredelsen
af specifikke redskaber indebarer en udvidelse og ekspansion af handlemulig-
heder, der kan konflikte med udvidelsen og ekspansionen af andres handle-
muligheder. Hvorfor der med begrebet mulighedsokonomi altsia ogsa tenkes
pa en mulighedsokonomisering.

Med denne beskrivelse folger dog ogsd, at det ikke synes gangbart at
sporge til, hvad en emancipatorisk orientering bestir i udenfor et kapitalistisk
samfund. Det centrale sporgsmal er ikke hvor kritikken skal findes eller hvor-
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dan, den ser ud. Det centrale sporgsmail er, hvordan vi bliver bedre til at gore
det felles sammen. Da kapitalismen er en de/ af dette falles, giver det ikke me-
ning at tenke kritik 1 opposition til kapitalisme og kapitalismen i opposition til
en emancipatorisk bestrabelse. For som allerede Marx selv formulerede det:

No social order ever disappears before all of the productive forces for which
there is room to move in it have been developed; and new higher relations of
production never appear before the material conditions of their existence
have matured in the womb of the old society itself. Therefore mankind al-
ways sets itself only such tasks as it can solve; since looking at the matter
more closely, we will always find that the task itself arises only when the ma-
terial conditions necessary for its solution already exists, or are at the least in
the process of formation”. (i forordet til Contribution tothe Critique of Political
Economy, citeret efter Desai 2004: 44)

Deltagelse og praksisfaellesskab: materialistisk-
fanomenologiske begreber

Vi har set hvorledes fanomenologien skaerper vores opmerksomhed pd for-
brugssidens kompleksitet. Og vi har set, hvorledes en oget interesse for dette
aspekt undsiger vasentlige elementer i en okonomistisk marxistisk argumen-
tation. Vi har dog ogsa set, at et fokus alene pd markedsrelationens forbrugs-
side er utilstrakkelig, idet relationen ogsd bzrer en produktionsside, der ma
medtenkes. Skellet mellem det sociale livs forbrugs og produktionsside er et
analytisk skel, der 1 praksis udger to momenter af samme bevaegelse. Den ana-
Iytiske skelnen mellem disse dimensioner har dog bredere teoretiske tride og
implikationer. Og det er herigennem, det giver mening at betegne sivel delta-
gerbegrebet som begrebet praksisfellesskab som materialistisk fanomenologi-
ske. Jeg vil afslutningsvis opsummere hvorfor.

Ifolge Marx udspringer muligheden for social undertrykkelse af en rent
”sted-relateret” og “umiddelbar” handtering og forstielse af vores “livsver-
den”. De sociale forhold har konsekvenser og betydninger, der overskrider
vores umiddelbare erfaringer af verden. Vi ma derfor udvikle og ”destabilise-
re” vores blik pa verden over politisk-okonomiske ruter, sa vi bliver 1 stand til
at placere det umiddelbare i et bredere kapitalistisk produktionskompleks.

Heidegger var mindst lige si kapitalisme-kritisk som Marx, og han delte
Marx’ bekymring for det moderne samfunds udvikling. For Heidegger 14 sva-
ret pd disse dynamikker dog lige modsat i menneskets fordybelse i og dvalen
ved vores umiddelbare realitet. Heidegger vendte sig derfor ikke blot mod
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kapitalismen, men ogsa mod moderniteten og marxismen. Nemlig som sider
af samme sag: overgrebet pa den autenticitet, mennesket, ifolge Heidegger,
mitte finde i den uformidlede varen i, nervar i, kontakt med og dvalen ved
dets konkrete livs- og tingsverden. En dvzlen, der indimellem kunne bringe
den analytiske kvernen til tavshed og herigennem konstituere en praktisk
ovelse i nervar, s tingene eller sagen selv, om man sd ma sige, kunne blive
talende. En ovelse 1 nzrver, hvorfra mennesket kunne ove sig i at “tenke” fra
en Jevet erfaring og grebethed i livet, og af den vej tune sig ind pa, hvad det er,
der barer subjektets tilvaerelse og oplevelse af livsfylde, meningsfuldhed og
skonhed.

Ifolge Heidegger matte mennesket se bort fra det afledte for at finde au-
tenticitet. Det der matte undsiges var derfor ikke alene kapitalismens rastlose
forandringsideologi og kreative destruktion af miljger, forbindelser og traditi-
oner, men ogsd socialismens insisteren pd, at vores umiddelbare erfaringer af
verden er utilstrackkelige, hvis vi skal forsta vores virkeligheds realitet. I denne
eksistens-fanomenologiske tanke ligger dog ogsa en tendentiel afsvargelse af
interessen for markedsforholdenes produktionsside og samfundets virkelige
socio-materielle sammenhznge og athengigheder. For som Heidegger formu-
lerede det (1971) ”Only if we are capable of dwelling, only then can we
build”. (s 160).

Hvor Marx’ pointe er, at vores umiddelbare stedbundne erfaringer og
oplevelser kan vare sa “autentiske”, at de frister os til at anskue vores umid-
delbare realitet, som hele vores realitet. (Morgenbrodet pa bordet), vil Heideg-
ger lige modsat have os til at kigge bort fra det afledte og i stedet dvzle ved
det umiddelbare. De to tilgange synes unzgtelig at udelukke hinanden, men
samtidig hver isar at pege pa vaesentlige dimensioner i det sociale, der begge
ma medtenkes. Et af problemerne i Marxismen synes netop at vere, at den i
stor udstrakning har set bort fra subjektobjektrelationens subjektive dybder
og cksistentielle dimensioner. Dybder og dimensioner, der udfolder forbrugs-
og produktionssidens kompleksitet og uadskillelighed. En af udfordringer i
Heideggers egen eksistens-fanomenologiske filosofi synes dog lige modsat at
besti 1 undsigelsen af de konkrete samfundmzssige forbindelsers betydning.
Begge perspektiver byder derfor ind med reelle og vasentlige foci.

Det er vigtigt at dvale ved tingene og herigennem fi oje pid tingenes
béind til en konkret historik og respekten for de virkelige menneskelige on-
sker, behov, trengsler og livsmader, de er udtryk for. Men det er tilsvarende
vigtigt, at vi ikke dvzler s meget ved det umiddelbare, at vi overser, hvordan
det konkrete er sammensat og fortsat star i forhold og gezld til sivel menne-
skets kollektive frembringelser (dets historikalitet), som mennesker andre ste-
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der — deres aktiviteter, frembringelser, hensyn og behov. Det er vigtigt, at
kigge ud over det rent umiddelbare, men tilsvarende vigtigt, at dvale og blive
ved det konkrete, sd vores forstielse af samme ikke udvikles og nuanceres ad
ren abstrakt politisk-gkonomisk rute. Vi ma derfor bade tenke sted-relateret
og pé tvaers af tid og rum. Vi ma dvzle ved det konkrete, men samtidig lade
denne fordybelse og dvzlen fore os ud over det rent umiddelbare. Vi ma for-
holde os til vores historicitet, men ogsa vores historikalitet. Og vi ma udvikle
en etisk orientering, der pd én gang anerkender tingenes og ’den andens’ sar-
skilte kvaliteter 7 sig sely, dvs. ikke som midler, men ogsd som selvstendige
mil, men samtidig erkende, at tingene omkring os og det sociale liv som sa-
dan ikke har nogen eksistens 7 sig sely, men altid udvikler sig og kommer til sy-
ne 7 og for sig for nogen: Som refleksioner over forbindelser i praksis og handterin-
ger af samme. Der kan ikke vare tale om uforenelige perspektiver. Sporgsma-
let vi ma stille er derfor, hvordan den faenomenologiske og den dialektisk
materialistiske tilgang kan forenes.

Materialistisk _fenomenologisk deltagelse i praksisfallesskaber

Jeg har forsegt at vise, hvorledes deltagerbegrebet og begrebet praksisfellesskab
synes at vare udviklet pd precis dette sporgsmal. Begge begreber insisterer
P4, at hver situation rummer konkrete forhold, der har betydning. Men ogsd
at disse betydninger er sammensatte og konfliktuelle, idet de konkrete forhold
ogsd har betydning for og forbindelser til bredere tvarsituationelle forbindel-
ser. Begreberne er saledes teenkt pd den premis, at vi lever i en verden konsti-
tueret i permanente spandinger mellem pa den ene side betydningen af de
umiddelbart sanselige forbindelser i vores verden og erfaringen af disse for-
bindelsers samtidig bidrag til og forbundethed med andre forbindelser og
bredere sociale struktureringer af vores verden. Begge begreber kan derfor
teenkes, som begreber om disse dialektikker — mellem del og helhed, det par-
tikulere og det almene, forbrug og produktion, samt tingenes betydning 7 sig
sely og i og for sig for nogen. Begreber, der forpligter os pa at medtaenke, at delta-
gelsen 1 praksisfallesskaber ogsa ma forstids som en goren af ”steder”: Steder
at hore til. Steder med unikke kvaliteter, der tilbyder identitet og fzxllesskab og
hvis permanens og vedligeholdelse derfor er vigtig for de mennesker, der
”dveeler” 1 dem. Steder, der ikke blot kan teenkes som afledt af og derfor dele-
lige pd udvendige relevanser, uden at dette kan fi stor betydning for deltager-
ne. Men ogsa steder, der ikke desto mindre knyttes pd mere end rent umid-
delbare forbindelser og sanseerfaringer, men ogsa pa medierede sanseerfarin-
ger, hvorfor der ikke er tale om, at praksisfallesskaber udger ’steder” i nogen
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simpel geografisk forstand. Praksisfellesskaber fungerer hverken som afszwt
for marxistiske analyser af markedsekonomiske lovmassigheder eller for anti-
kapitalistiske dromme om mere autentiske fallesskaber, knyttet til det nare og
livsbiografisk intime. Begreberne tilskynder ”dvzalen” ved aktiviteters konkre-
te situerede dynamikker og betydningsdannelser: en interesse for deres ogsa
partikuleere processer, kvaliteter og praksisrelevanser. Men de handler samti-
dig om disse dynamikkers forbindelser pa tvers, der leder vores “dvalen” ved
det umiddelbare over pa en ”dvalen” ved det konkrete som noget sammensat
og ogsi ikke-umiddelbart - og herigennem ogsa 1 retning af det, Marx interes-
serede sig for: hvordan ”steder” og fallesskaber” altid indgdr i bredere kon-
fliktuelle sociale produktionskomplekser. Begrebet deltagelse og begrebet
praksisfellesskab er hverken rent materialistiske eller fanomenologiske, de er
materialistisk fanomenologiske begreber.
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Det kritiske forskersubjekt mellem solidaritet og
kritik

Det folger af argumentationen i denne athandling, at en kritisk forskningspo-
sition indenfor en materialistisk fanomenologi ikke kan referere til en serlig
institutionel autoritet eller teoretisk funderet bedreviden. Forskningens autori-
tet méd pd en gang vare forankret i og legitimeret gennem praksis. Jeg vil run-
de af med nogle refleksioner over denne position (mine refleksioner er inspi-
reret af Susanne Ekmans (2010) tanker om samme emne).

Interessen for modsztninger, konflikter og dilemmaer er ikke alene en
uundgdelig del af situeret praksisforskning. Den er ogsa uundverlig, ndr man
arbejder med deltagerobservationer og variationer af antropologiske og/eller
etnometodologiske metodegreb. Social praksis og aftapninger af det kvalitati-
ve feltstudie er forst og fremmest karakteriseret ved dets myldrende og mere
eller mindre ustyrlige datamateriale: ved vanskeligt kontrollerbare observatio-
ner af svaert afgreenselige forhold, grazoner, uklare kategorier og distinktioner.
De dilemmaer og modsztninger, man hvirvles ind i, angir tilmed ikke alene
det observerede, men ogsa ens egen deltagelse og analyse. Man er til stede og
deltager, men med en serpreget distance og forskellighed i forhold til de an-
dre. Man etablerer personlige og intime forbindelser, men objekt-gor dem og
vender og drejer dem sidenhen pd mader, der kan synes temmelig distanceret.
Man bevager sig pa indersiden af konkrete sociale konflikter og magtforhold,
men bevager sig ikke desto mindre ogsa frit ud af dem og derfor i en vis for-
stand pa ydersiden af dem. Det er pd een gang disse modsatninger og dilem-
maer, og hindteringen af dem, der karakteriserer og muligger praksisforsk-
ning, men samtidig det, der gor den prekeer: bade analytisk, emotionelt, mo-
ralsk og etisk. Jeg har forsegt at bringe noget af dette frem i lyset undervejs
og samtidig forsegt at fastholde dette som et forskningsmaessigt grundvilkér.
Dilemmaer er problemer, der ikke kan loses og derfor md handteres. Jeg har
derfor forsegt at vende oplevelserne af forvirring, uoverskuelighed, dilemma-
er og tvivl til positive bidrag til afhandlingens analyser og til en premis for
mit arbejde og min tilgang.

Ved at lade andre destabilisere mine forstielser har der dbnet sig mulig-
heder for nye vinkler pd og forstielser af mit materiale. Et materiale, der byg-
ger pd savel teoretiske input og konkrete observationer, men ogsd mere
uigennemskuelige intuitive fornemmelser og ikke-flekterede tilbojeligheder.
Ud af min tilgang voksede bade et behov for fokus og stillingtagen, men ogsa
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et behov for selvrefleksion. I forhold til sidstnevnte er min tilgang rundet af
Grounded Theory og etnometodologien. Grounded Theory handler om, at
tematikker, analytiske begreber og begrebssystemer ikke mi legges fast pa
forhand men bor baseres péd (vere “grounded” i) analyse af empirisk datama-
teriale. Denne tilgang er vigtig, ligesom perspektivets forestilling om, at “So-
cial phenomena are complex phenomena” (Strauss 1987, s. 6) understotter
behovet for en varieret dataindsamling, hvorfra neglebegreber og tematikker
kan “destilleres”. Jeg betragter Grounded theory’s begrebsudforskende, in-
duktive teorigenerering og i det hele taget vagten pa idégenerering fremfor
idéverificering som nedvendig. Enhver forestilling om, at man sa at sige ska-
ber sin egen teori ud fra empirien, er imidlertid problematisk. Grounded
Theorys forestilling om, at man sa vidt muligt m4 ignorere gengse forestillin-
ger om omradet for bedre at kunne ga dbent og forudsatningslest til feltet,
forudsetter en utopi om en magtfri socialitet, der ikke findes, hvorfor enhver
forestilling om “forudszxtningsloshed” nemt indebzrer en (ofte skjult) delta-
gelse i dominans.

Indenfor den etnografiske forskning er det at vare “etnocentrisk” og
udeve kulturel dominans i forbindelse med udforskning af ”’det fremmede”
nok noget af det varste, man kan blive beskyldt for. Heri ligger nemlig, at
man ikke alene bedommer andre mennesker pd sine egne betingelser, men
ogsa overser, at de lige preecis kan have gode grunde til at gore, som de gor.
Grunde, som bryder sa fundamentalt med ens egen baggrund og begreber, at
man ikke er i stand til at forestille sig dem. Lige sa rigtigt dette er, ligesd umu-
ligt er det imidlertid at ga forudsatningslest til forskningen. De etnometodo-
logiske, ’groundede’, situerede og medforsker-orienterede tilgang er derfor
grundlagt 1 et etisk dilemma: vi kan ikke reflektere orer uden samtidig at reflek-
tere med visse forforstaelser.

Konfliktualiteten som afset

Mine empiriske observationer vidnede om hojest forskellige og konfliktuelle
perspektiver pa hverdagens forhold og dynamikker: spendinger mellem lede-
re og medarbejdere, kunder og leveranderer, hensyn til medarbejdernes ar-
bejdsglade og den teknisk-organisatoriske fleksibilitet m.m. og heraf affodte
dilemmaer biade omkring at vere i Cat/WebCotp, men ogsa omkring at vere
i Cat/WebCorp og samtidig i “Akademia”. En made at hindtere dette pa er
helt eksplicit at stille sig et serligt sted 1 forskningsfeltet, hvorfra man forseger
at komme i dybden med, hvordan tingene tager sig ud anskuet fra ét serligt
perspektiv: f.eks. fra et sarligt medarbejderperspektiv og/eller et serligt em-
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nefokus. Jeg har forsegt mig med en anden tilgang og har i stedet forsegt at
se tingene fra forskellige steder og perspektiver i Cat/WebCorp og lade selve
denne bevagelse introducere temaer og informere mine analyser. Man kan
sige, at jeg har forsegt at lade noget af kompleksiteten og de forskellige per-
spektiver udfolde sig som analytisk breendstof. Hovedopgaven har siledes be-
staet i, at finde en mdde at satte forskellene pd faelles formel uden at gore det
ikke-identiske identisk.

Med en sdadan tilgang folger en central udfordring, nemlig balancegangen
mellem péd den ene side behovet for solidaritet med ens medforskere og det
forhold, at menneskers handlinger er begrundet i deres made at forsta, for-
nemme og forholde sig til deres konkrete handlebetingelser pa og pd den an-
den side nedvendigheden af kritisk analyse af samme og derfor distance. Ud-
fordringen synes at besta 1 nedvendigheden af et solidarisk-empatisk engage-
ment, der ikke leder til selvforglemmelse, selvcensur og/eller naivitet. Som
Susanne Ekman formulerer det i hendes phd. afhandling:

Generally, fieldworkers grapple with the tensions of how to couple intimacy
with the distancing movement of science: There is a wish to exercise solidari-
ty, yet there is awareness that detachment is required. (2010, s. 59).

Dilemmaerne mellem solidaritet og distancering tager mange former og hand-
ler om maderne vi samler og opdeler tingene pd ud fra relevanser. I relation
hertil tager dilemmaerne form af bevegelserne i de mader, man laeser ens ma-
teriale pa og forseget pd at respektere bdde ens umiddelbare indtryk og ens
senere ofte noget anderledes syn pa sagerne. De tager form af tvivl i forhold
til de retninger, man har bevaeget sig i og form af usikkerhed omkring betyd-
ningen af ens handlinger og reaktioner og omkring ens sympatier og kritikker.
Og sidst men ikke mindst tager de form af de grundleggende dilemmaer, der
folger med den subjekt-videnskabelige tilgangs krav om at kombinere solida-
ritet og distance: nedvendigheden af pd den ene side at skabe rum for og
plads til indlevelse og intime personlige beskrivelser og betragtninger og pa
den anden side behovet for at gore disse beskrivelser til objekter 1 ens forsk-
ning, objekter pa hvis baggrund man siden tillader sig at tale om andres hand-
lebetingelser med en sarlig autoritet. Det er et risikabelt forehavende, men
samtidig et uomgaengeligt vilkdr, idet forskningens mulighed nu engang bestar
1 at tale fra et andet og serligt stasted i forhold til forskningens ovrige deltage-
re.

Jeg har forsegt at handtere noget af dette dels gennem anonymisering,
dels gennem lobende dbne diskussioner med mine “medforskere” om mine
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forelobige tanker og indtryk. Grundet tiden, det har taget at fardiggore denne
afhandling, har rakkevidden af sidstnavnte losning dog varet begrenset, da
flere af mine informanter i dag er ansat andre steder, bosat i udlandet eller i
almindelighed ikke kan forventes at stille op til mere sparring. Samtidig kan
anonymisering vere en vanskelig - hvis ikke en dybest set umulig - opgave.
Jeg bilder mig derfor ikke ind, at sidanne greb alene stir mal med opgaven.
Jeg vil derfor forsege at redegore lidt mere for, hvorledes jeg ogsi tenker
forholdet.

I dens mest generelle definition, kan solidaritet siges at omhandle en
forholden-sig-til-andethed. Det er dog vigtigt med det samme at understrege,
at en forsvarlig forholden sig til andethed ikke handler om en restlos solidari-
tet med denne andethed. Der er ogsd brug for en vis distance. En distance
hvorfra det analytiske arbejde kan indfinde sig, den selvsteendige forholden sig
kan bevares og pd hvis grund videnskaben finder sin berettigelse. Forskeren
hverken kan eller skal miste sig selv og sin egen stemme i processen. Sporgs-
milet er dog, hvorledes den analytiske distance kan indfinde sig pa forsvarlig
vis og hvorledes forskersubjektet i forlengelse heraf forstir sin egen rolle og
autoritet til at tale om andres oplevelser og hverdag. Den rent observerende
betragtning, der aldrig deler nogen af dens informanters bekymringer og fo-
lelser, ender ofte med analyser af det betragtede, der kan opleves som ubeha-
gelige og misforstiede. Modsat vil den totale identifikation med det observe-
rede med stor sandsynlighed resultere i naive og/eller partielle beskrivelser,
der tilsvarende af andre kan opleves som usolidariske. Positionen, der ma fin-
des, méd derfor om man sa kan sige legge sig til rette mellem disse yderpoler:
som en mdde at “soge at forsta”, der samtidig “giver slip”. Men hvordan? Jeg
vil begrunde min tilgang til dette spergsmil med to betragtninger.

For det forste ma vi, som igen Susanne Ekman skriver (ibid), understre-
ge, at solidaritet og indlevelse ikke nedvendigvis indebzrer “a high degree of
intimacy which risks being disrupted or broken through distance” (s. 59).
Frembringelsen af egentlig solidaritet og engagement indebzrer en simultan
intimitet og distance, med Ekmans ord: “solidarity from a detached position”.
Ekman tilbyder folgende formulering fra den Amerikanske neurolog, Charles
D. Aring’s, refleksioner over doktor-patient relationen:

The act or capacity of entering into or sharing the feelings of another is
known as sympathy. Empathy, on the other hand, is not only an identifica-
tion of sorts, but also connotes an awareness of one’s separateness from the
observed. One of the most difficult tasks put upon mankind is reflective
commitment to anothet’s problems while maintaining his/her identity.
(Aring, in Paul & Paul, 1990, s. 84)
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Modsat Aring, vil jeg tove med at sige, at det handler om at “vedligeholde ens
identitet”, idet udtrykket “identitet” nemt antyder, at det er den fag/ige identi-
tet, der ma fastholdes og altsa ogsa en vis faglg forskel og distance. Jeg fore-
traekker 1 stedet at formulere det sadan, at det er forpligtelsen pd det forhold,
at begge deltager med viden, at autoritet kan grundlegges i selve modet mellem
forskelligartede engagementer i og perspektiver pa den fzlles men sammensat
sag. Med dette forbehold in mente, udtrykker Aring den vigtige pointe, at for-
skerens ansvar ikke alene ligger i indlevelsen i den andens perspektiver, men
ogsd 1 den selvstendige forholden-sig-til disse perspektiver. Det er netop i
dette rum mellem indlevelse og distance - hvor forhold kan uddybes gensidigt
og viden saxttes i bevagelse -, at forskeren ogsd kan og ma tage ansvar for sin
forskning og tage den forpligtelse pa sig, at sta inde for sine betragtninger og
den omstendighed, at ens beskrivelser kan udlese uforudsete og ikke-
tilsigtede reaktioner. Forskerens moralske ansvar ligger sdledes ikke blot i ind-
levelsen i andethed, men ogsa i modet til at forholde sig selvstendigt til sam-
me.

Enhver beskrivelse udger nedvendigvis et bestemt perspektiv. Det er et
forskningsmassigt dilemma, der ikke kan (op)leses, men som ma handteres
f.eks. ved at invitere leeseren indenfor 1 maskinrummet; gore opmarksom pa
fokuseringer og prioriteter og advare om, at man som leser — om man vil det
eller ¢j — er ’ude at g&’ med bestemte perspektiver, dagsordener og forenklin-
ger. Som Morck og Nissen skriver om forholdet mellem forsker og praktiker:
“Begge parter bidrager til det, man arbejder med og begge parter bruger det
til noget” (2001, s. 59).

Objektivitet og kritik

Jeg betragter den kritiske psykologi som et forseg pd at bygge en psykologi
op, hvori solidaritet og distancering tenkes som gensidigt konstituerende ba-
de empirisk og analytisk. Forstepersonsperspektivet betragtes som en tvaer-
kontekstuel kategori. De enkelte deltageres handlinger anskues derfor be-
grundet i konfrontationer med en konkret dagligdag, der pa ingen mider er
konfliktles eller modsigelsesfri, men snarere forlober, med Holzkamp ord:
som “en stadig integrativ forarbejdning og interpretation af forskellige krav
fra forskellige livsomrdder” (Holzkamp, 1998, s. 9). Heraf folger at forseget
pé indlevelse 1 eet perspektiv indebzrer forseg pa indlevelse 1 andre perspek-
tiver. Den analytiske distance grundlegges netop 1 disse bevagelser. Dvs. ikke
over abstrakt rute, men ved at blive ved tingene og bevage sig pi tvers af
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dem. Og siledes heller ikke pa pastande om intellektuel overlegenhed, men
snarere pa mere lavpraktiske forhold: muligheden for at kunne bevaege sig pa
tveers af handlesammenhange og give sig tid til at gore det uden de samme
tidslige og rumlige begransninger, som sine medforskere. Der er derfor ikke
tale om en autoritet, der besiddes. Der er tale om noget, der gores og gores
sammen. Det er mit hdb, at denne athandling, ved at bestrabe sig herpd, sam-
tidig er lykkedes med at formidle solidaritet for mine medforskeres handlinger
og perspektiver og herigennern muligheder for gensidige refleksioner over for-
bindelserne mellem dem og forbindelser i praksis.

Som jeg skrev i min indledning til denne athandling er det i sidste ende
ikke op til forskningen selv at definere om den er kritisk eller frugtbar. Det
afgores ikke af bestemte intentioner eller metodikker, men i sidste instans af,
om de mennesker, der leeser den, oplever at den er aktuel, relevant og ved-
kommende. Slir den hovedet pa sommet eller helt ved siden af? Det er mod-
tagerne af forskningen, der suverent afger forskningens kritiske kvalitet, idet
kritisk forskning pa godt og ondt altid kun vil vinde status, hvis den bidrager
til en social/ udvikling af de fanomener, praksisser og de handlesammenhzange,
den beskriver. Kritik handler derfor om at tilskynde refleksioner over forbin-
delser 1 praksis. Heraf folger ogsd den forestilling, at viden ikke nedvendigvis
nuanceres gennem entydighed, klarhed og forenkling, men modsat ogsi gen-
nem fremvisning af kompleksitet og tvetydighed. Dette betyder ikke, at analy-
tiske reduktioner og forenklinger ikke kan veare relevante og, i et eller andet
omfang, nedvendige. Det betyder blot, at entydige bestemmelser af sociale
processer ofte vil vare ufrugtbare i forhold til demokratiske udviklinger af
samme, hvorfor fremstillinger af kompleksitet og tvetydighed i et demokrati
mi forstds som gyldige videns-kriterier og kundskabsidealer.
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English abstract

Flexibility and community — the doing of collectivity in modern
worklife

This dissertation springs from a 2 yeatr long qualitative study of everyday life
and work in a successful advertising company in Denmark. Cat/WebCorp
(synonym) has been able to attract some major market players as customers
and the key to success lies in a heavy focus on value-based management, flex-
ibility and decentralisation, and hence on a heavy use of new technology and
work-flow engines. As the managers put it: ’It’s all about the development of
technical-organizational flexibility that allows you to adjust to shifting cus-
tomers needs, reduce time of circulation and increase speed of action, that
way attracting, retaining and growing with your customers”. My point of de-
parture was an interest in the opportunities and challenges of doing commu-
nity and collectivity in the wake of this ”model” for ’best practise’ and the
conditions for action and participation that the ‘flexible specialization’ and
“Lean production Just-In-Time” has on offer.

Somewhat naive perhaps, my initial idea was that the divisions of profes-
sion were withering; the class struggles under cancellation, and the structures
of privileges under liquidation amongst modern knowledge workers. Hence
new interesting questions needed to be asked about what new kind of collec-
tivity and community would emerge from these transformations. Instead
however - even though the customers were thriving, business was growing
and the economy still blooming- I seemed to witness an ongoing cultural, so-
cial and profession-based polatization of the patticipants in Cat/WebCotp.
The polarizations did not spring from conflicts about wages or status. Instead
they seemed to emerge from other questions and dilemmas related to every-
day negotiations and distributions of opportunities for learning, participation,
and jobsecurity. In order words: conflicts revolving the participant’s condi-
tions of action. On top of that it seemed impossible to isolate these conflicts
to merely internal dynamics and relationships, since they seemed inseparably
weaved into customer-relations and the way these relations were handled as
well as entangled with more general market conditions and transformations.

To some of the participants, work appeared to increasingly resemble
traditional factory work, hence more and more employees started to complain
about the development of things. What was really interesting, however, was
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that the same employees still did not portray these organizational develop-
ments as conflictual, but rather kept on describing their company in positive
terms: as a frontrunner company of the future, whose focus on employee in-
volvement and development, clearly put the well-being, and satisfaction of
their employees in the centre.

My dissertation can be read as an attempt to understand how these op-
posing impressions and tendencies, and the many dilemmas, they are entan-
gled with, are connected, dealt with and held together in Cat/WebCotp. Si-
multaneously I have tried to maintain my initial interest in the forms of
community and collectivity that seem to emerge from the everyday life dy-
namics in Cat/WebCorp: their functioning and cohesiveness and/or lack the-
reof.

The questions that pushed on me seemed to broaden and weave into
new issues and problems; problems of both theoretical and methodological
nature. Concepts such as “class” and “class struggle” started to haunt in the
background, but in ways 1 found myself short of concepts to describe. Also
the use of technology in Cat/WebCorp seemed to have a rather more promi-
nent role, than I initially imagined and this too posed issues I needed to clari-
ty and address. Finally the concrete conditions and relations of production
seemed to have a huge impact on the dynamics, which unfolded. Hence I also
faced the challenge of conceptualizing the “material force” of the social facts
of everyday life, but in ways that took into account the many late-modern
reservations regarding traditional base-superstructure thinking, and the need
for consistency within my own theoretical perspectives. To sum up, I became
far more occupied, than I initially imagined, with question of work-related
processes of marginalisation in modern forms of management and work-
collaboration.

Key concepts in the dissertation are flexibility, technology, Human Res-
sourch Management, time and space, community, causality, development,
knowledge, practice and communities of practise. The study is about the
complex meaning of these phenomenon, the complex connections between
them and the unfolding of their situated use, social significance and political
imaginary.

The patticipants in Cat/WebCotp seem to share a number of values,
norms and ideas. Values, norms and ideas such as autonomy, meritocracy,
community and social justice; the importance of readiness for change, the wil-
lingness to take on new responsibilities, personal vigour, creativity and the
importance of a developmental work-environment. Nevertheless the partici-
pants still address these norms and values from highly different “localities”
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and hence experience very different conditions on which to realize them, ac-
credit themselves and gain influence on their work. During my work with this
dissertation it has become increasingly clear to me, that the social and profes-
sional differences and structures of privileges in Cat/WebCotp were not so
much founded on a high or low degree of personal insight and professional-
ism, or on a more or less valuable inventory of inner personal resources and
potentials. The social differences to a large degree rather reflected the fact
that the participants engagement, creativity and willingness to take risks and
take on responsibility were in fact introduced to highly different conditions of
action and possibility. Hence the employees — even though they had no prob-
lem accepting a set of common norms, values and ideals, were at the same
time left with very different resources to realize these norms, values and
ideals in the ways required and recognized as laudable in the overall context.

It goes without saying, that these dynamics are hard to capture using an
individualistic theoretical framework. However it is my impression that some
important aspects of these dynamics do not sit well with more institutional-
structural petspectives and/or post-structural discourse-analytical approaches.
For this reason I try to contribute to an alternative dialectic approach to these
issues and argue for its necessity. Supporting elements for this ambition are
the conceptualization of Capitalism not as a money-economy, but rather as a
kind of ‘economy of possibilities’ — a conceptualization I unfold and use in
the dissertation in order to develop a sketch for a more subject-scientific ap-
proach to everyday life power-relations and structural dimension.

The managers and employees describe the organizational developments
as rational, economical, causal and planned. However everyday life in
Cat/WebCortp also has rather different storylines and impressions to offer.
Impressions that point to a more ad-hoc logic-of-the-moment development,
that depict how the organization is moved and framed foremost by the par-
ticipants attempts to deal with contradictory conditions of action and com-
plex social dilemmas.

The theoretical and methodological point of departure for this disserta-
tion is that the participants in Cat/WebCorp by their actions are conditions
for each other. For this reason the work-conditions are complex and filled
with dilemmas; dilemmas that take specific situated forms, even though they
should not be understood as atbitrary and only situated. Everyday life in
Cat/ WebCorp can be characterized as a conflictual cooperation about what
possibilities to pursue and what dilemmas to address and how. To describe
this however also requires a description of what dilemmas the participants
needs to deal with and how they are afforded to deal with them. This again
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requires, I argue, an interest not only in the pitfalls of modern management
and flexible work, but also in its new attractions, advantages, progressions
and possibilities. Addressing these questions and issues seem paramount if we
are to understand how and why the participants workday change the way its
does and how these developments relate to dialectic processes between the
participants own actions and experiences and the social-materiel conditions
of the organization.

My theoretical approach

The dissertation is interdisciplinary and social-psychological in character, with
a strong focus on qualitative research-methods and everyday-life practice.
Practice represents the basic empirical and analytic category and my concep-
tion of this category is inspired by different theoretical frameworks, within
which Practice is conceptualized as a mediating unity between subject and ob-
ject; humans and the world we live in. From this springs particular approach-
es to a number of other concepts. Concepts such as technology, community,
organization, development, knowledge, power, substans and causality. I dis-
cuss my approach to these concepts as I go along, and doing so I draw heavi-
ly on a number of practice-orientated theories, mainly Critical psychology
(Klaus Holzkamp) and the Theory of Situated Learning (Jean Lave & Etienne
Wenger). That said, I also draw on post-structuralist works and arguments,
not least the work of Michel Foucault, while at the same time using thoughts,
arguments and analysis from Labour Process Theory with a somewhat more
Critical Theoretical cut on things. Basically this amounts to the fact that the
dissertation also gets into all sorts of theoretical entanglements. 1 try to navi-
gate and discuss these entanglements using concepts from Critical Psychology
and Situated Learning. One might say that Critical Psychology and Situated
Learning Theory form the platform, on which other approaches are pre-
sented, discussed and weaved into one another and into the argumentation.
However, extending this movement, the scope of my platform is also put to
the test and therefore in conclusion discussed — not least in relation to the
following questions:

How do we combine a sitnated approach with an interest in broader societal relationships

and power-structures — how — if at all — can we conceptualize and seize the connection and
movement from the particular to the general?
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How do we combine a subject-scientific interest in the phenomenological dimension of social
practice with a continued interest for the material force of the social facts and the “objective’
conditions of work and production?

How — if at all — can we practice critical thinking and research, that at once endeavor to

show solidarity and sensitivity to the uniqueness off social situations, but at the same time
endeavor to analyse this uniquiness critically and political-analytically?
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Dansk resumé

Fleksibilitet og faellesskab — frembringelsen af nye former for fal-
leshed i moderne arbejdsliv

Denne afhandling udspringer af en 2 ir lang kvalitativ undersogelse af hver-
dagsliv og arbejde i en succesfuld reklame virksomhed 1 Danmark.
Cat/WebCorp (synonym) har veret i stand til at tiltreekke nogle af de helt sto-
re spillere pa markedet som kunder og noglen til succes ligger i en stor fokus
pa vaerdibaseret ledelse, fleksibilitet og decentralisering, og dermed pa en kraf-
tig brug af ny teknologi og arbejds-flow processystemer. Som lederne udtryk-
te det: "Det handler om udvikling af teknisk-organisatorisk fleksibilitet, der
giver dig mulighed for at tilpasse dig skiftende kundebehov, reducere cirkula-
tionstid og ege hastigheden af beslutninger og handling og pi den made til-
trekke, fastholde og vokse med dine kunder". Udgangspunktet for mit sam-
arbejde med Cat/WebCorp var en interesse for hvilke muligheder og udfor-
dringer, samt hvilke former for fallesskab og kollektivitet, der opstod i
forlengelse af denne forretningsmodel og de handlebetingelser, der kende-
tegner fleksible specialisering og Lean produktion lige-til-tiden.

Mit oprindelige afsat var — lidt naivt -, at de faglige grupperinger var un-
der oplesning, klassekampen afblest og de vante privilegiestrukturer under
afvikling blandt moderne vidensmedarbejdere, hvilket lagde op til spandende
nye sporgsmil om, hvilke faellesskabsformer, der ville treede frem under disse
transformationer. Dette var mit oprindelige fokus og nar jeg skriver om det,
hanger det sammen med, at det 2ndrede sig undervejs. I lobet af mine to ér i
virksomheden foregik i stedet en fortlebende bade faglig, kulturel og social
polarisering af ledere/mellemledere og de almindelige medarbejdere. En pola-
risering, der dog ikke sd meget synes at handle om interessekonflikter om-
kring lon og status, men ogsd om andre forhold: deltagernes handle- og le-
ringsmuligheder. Ligeledes synes polariseringerne ikke blot at vedrore rent
interne dynamikker og forhold. De synes ogsi vavet ind i nye kunderelatio-
ner og mere almene markedsvilkir og transformationer og handtering af
samme.

Arbejdet i Ad/NetCorp syntes til stadighed at minde mere og mere om
fabriksarbejde for stadigt flere af medarbejderne, hvorfor de ogsd begyndte at
beklage sig over tingene udvikling. Det egentlige interessante var dog, hvorle-
des samtlige deltagere i Ad/NetCorp fortsat ikke oplevede de organisatoriske
forhold som konfliktuelle, men vedblev at omtale deres arbejdsplads i positi-
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ve vendinger: som en frontlobervirksomhed, der med fokus pa ligevard og
medarbejderinddragelse satte medarbejdernes udvikling og engagement i cen-
trum. Sporgsmalene, der pressede sig p4, bredte sig ud og vevede sig ind i en
rekke nye problemfelter af bade psykologisk, strukturel, politisk, teoretisk og
metodisk karakter.

Min afthandling skal leses som et forseg pd at forstd noget af dette. For-
std hvordan disse modsatrettede tendenser og de mange dilemmaer, de er vik-
let ind i, haenger sammen, hindteres og holdes sammen i Cat/WebCotp. Side-
lobende har jeg forsegt - pa disse nye betingelser — at fastholde min interesse
for karakteren af de former for fellesskab, der emergerede ud af hverdagens
dynamikker i Cat/WebCorp: deres vitkemide og sammenhangskraft og/eller
mangel pa samme.

Begreber som “klasse” og klassekamp” begyndte at spoge i kulissen,
men pa mader, jeg savnede begreber til at indfange. Ogsé teknologien syntes
at have en langt mere fremtredende betydning end jeg forst havde antaget, og
ogsé dette har jeg matte bakse med at fa styr pd. Og slutteligt syntes de kon-
krete produktionsforhold fortsat at have stor betydning for de dynamikker,
der udspillede sig, hvorfor jeg ogsd stod overfor den udfordring at prove at
forsta og gore rede for “materialitetens” betydning for hverdagens dynamik-
ker, men gore rede for den pd mider, der samtidig tog hejde for de forbe-
hold, der de sidste artier er blevet taget overfor en traditionel basis-
overbygning tenkning og pa mader, der var forenelige med de anvendte teo-
retiske perspektiver. Opsummerende kan man sige, at jeg er blevet stadig me-
re optaget af sporgsmal om arbejdsrelaterede marginaliseringsprocesser i mo-
derne ledelses- og samarbejdsformer. Nogleord i athandlingen er fanomener
som fleksibilitet, teknologi, tid og rum, felleshed, praksis og praksistallesska-
ber. Og undersogelsen omhandler disse faenomeners komplekse og sammen-
satte karakter og betydning. Medarbejderne i Cat/WebCotp modes omkring
en rxkke felles verdier, normer og holdninger. Vardier som autonomi, fal-
lesskab, retferdighed og fleksibilitet, beslutsomhed, forandringsparathed og
vigticheden af et sundt og udviklende arbejde. Deltagerne stir dog fortsat
ganske forskelligt i forhold til realiseringen af disse normer og vardier, hvor-
for de ogsa synes at have vasensforskellige betingelser for at meritere sig og
ove indflydelse pa egne handlebetingelser.

I arbejdet med denne afhandling er jeg blevet stadig mere opmarksom
p4, at de sociale forskelle og privilegiestrukturer ikke nedvendigvis skyldes en
storre eller mindre grad af personlig selvindsigt og faglig kunnen eller at med-
arbejderne er udstyret med forskellige ”indre” ressourcer og potentialer. For-
skellene hanger ogsd sammen med, at menneskers holdninger og verdier, en-
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gagement og kreativitet 1 en organisation introduceres til hojest forskellige
mulighedsbetingelser. Sdledes kan medarbejderne udmarket acceptere de be-
skrivelser og standarder, der szttes for f.eks. vigtigheden af et udviklende ar-
bejde og fleksibilitet i deres arbejdsliv, uagtet at de samtidig star hojest for-
skelligt 1 forhold til de ressourcer og mulighedsbetingelser, der stilles til rddig-
hed herfor og som disse standarder ofte forudseztter, hvis de skal komme til
udtryk pa de mader, der anerkendes 1 konteksten. Det er mit indtryk, at det er
vanskeligt at indfange ovenstiende problematik vha. analyseprocedurer af sa-
vel individualistisk som diskursteoretisk og/eller strukturalistisk tilsnit. Jeg
forseger derfor i min athandling at bidrage til alternative optikker og argu-
mentere for deres nodvendighed. Nogle bzrende elementer i denne bestra-
belse er modsat at betragte kapitalisme som en pengeskonomi, at betragte
kapitalisme som en mulighedsekonomi — for pd denne baggrund at udvikle en
subjektvidenskabelig tilgang til hverdagens struktur- og magtforhold.

Udviklingerne i og af Cat/WebCorp beskrives af bide medarbejdere og
ledere som udtryk for rationelle beslutninger, malsaetninger og planlegning.
Hverdagen synes dog ogsa at byde pa ganske andre fortallinger og observati-
oner. Fortxllinger og observationer, der snarere peger i retning af mere
ad/hok pragede udviklingsdynamikker, der forst og fremmest bevages af del-
tagernes subjektive forsog pa at handtere modsatningsfulde handlebetingelser
og komplekse sociale dilemmaer pa bestemte betingelser.

Mit udgangspunkt er, at deltagerne i Ad/NetCorp med deres handlinger
er betingelser for hinanden, men betingelser for hinanden pd sammensatte og
dilemmafyldte mader, der pé én og samme gang ma tenkes gennem det situe-
rede og partikulere, men ikke af den grund som rent vilkarlige. Hverdagens i
Ad/NetCorp er praeget af dilemmafyldte arbejds- og handlebetingelser og
derfor ogsd af en konfliktuel korperation om muligheder og modsatrettede
hensyn, behov og handlebetingelser. Min athandling er i hoj grad endt med at
vare et forsog pd at fd en bedre forstelse af hvilke dilemmaer og modsatnin-
ger, det er, deltagerne mé hindtere i Cat/WebCorp og hvordan de tilskyndes
at hiandtere dem. Ikke mindst fordi en forstdelse heraf forekommer central
for forstaelsen af, hvordan deltagernes praksis og dagligdag forandres og ud-
vikles og hvordan deltagerne selv oplever og handterer disse udviklinger og
udfordringer. Min interesse for dette sporgsmal har tilfojet en interesse for
vores hastigt voksende brug af teknologiske workflow-, processtyrings,- og
TQM-systemer til afhandlingen. I min undersogelse anskuer jeg disse tekno-
logiske systemer som grenseobjekter mellem handlekontekster, praksisfelles-
skaber og interessenter, der qua deres brug og udformning fir betydning for
de mader, deltagerne kan vare betingelser for hinanden pa og de mader hand-
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lemuligheder og handleprivilegier distribueres pa. Min undersogelse peger pa,
at teknologien kan anvendes til at privilegere bestemte sociale forbindelser 1
og perspektiver pa den fzlles praksis. Min athandling laegger derfor ogsa op til
mere kritiske undersogelser af og dialektiske vinkler pd teknologiske syste-
mers sociale anvendelsesmuligheder og konsekvenser, samt en interesse for
dannelse af privilegiestrukturer i moderne decentrale organisationsformer, at-
rangeret i fleksible arbejdsmessige netveerk.

Min tilgang

Athandlingen legger sig til rette indenfor phd. programmet “hverdagslivets
social psykologi”. Min interesse for hverdagen og hverdagens udvikling i
Ad/NetCorp er derfor ikke tilfeldig. Afhandlingen er af social psykologisk
karakter med et fokus pd kvalitativ forskning og situeret hverdagspraksis. Be-
grebet praksis udger den centrale empiriske og analytiske kategori og med
Hegel og Marx’ arbejder som erkendelsesteoretisk bagteppe for de tilgange
der trackkes pd, forstds begrebet praksis dialektisk, dvs. som formidlende en-
hed mellem subjekt og objekt; deltagerne og deres omverden. Heraf folger
ogsi en sarlig tilgang til begreber som udvikling, viden, substans og kausalitet.
Begreber der diskuteres undervejs. Athandlingen trackker imidlertid ogsa pa
mere poststrukturelle teoridannelser, ikke mindst Foucaults arbejder, samt
tanker og analyser fra Labor Process Theory forskningen med mere kritisk
teoretisk tilsnit, hvorfor athandlingen altsa ogsa vaver sig ind 1 en rakke er-
kendelsesteoretiske problemstillinger og spendingsfelter. Jeg forseger at navi-
gere, hindtere og diskutere disse spendingsfelter vha. tanker og begreber fra
kritisk psykologi og situeret leringsteori. Man kan sige, at kritisk psykologi og
situeret leringsteori udgor den platform, hvorpa de ovrige inspirationer ind-
drages, diskuteres og vaves ind i hinanden. I forlengelse heraf undersoges
dog ogsi rackkevidden af denne platform. Ikke mindst i forhold til felgende
mere teoretiske sporgsmal:

Huordan kombinerer vi en situeret tenkning med en interesse for bredere samfundsmessige
Sforbold og strukturer - hvordan, hvis overbovedet, kan vi twnke forbindelsen og bevegelsen
[fra det partikulere til det almene?

Huordan kombinerer vi en sitneret tilgang og interesse for social praksis’ fenomenologiske

dimensioner med en _fortsat interesse for materialitetens betydning for det sociale og for pro-
dnktionsforholdets fortsatte tyngdekrafier?

394



Peter Busch-Jensen

Huordan, hvis overbovedet, kan vi i dag ndove forskning, der pa en og samme gang bestre-
ber sig pa at vare solidarisk og sensitiy overfor det swrskilte ved og i situationer, men fortsat
kritisk og samfundsmessig analytisk?
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