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Summary

This thesis deals with the validity of the work of the consultant. The thesis and the attached empirical work have come about starting from the theory of reality and the conceptualising method, as it is developed by Henriksen et al. in the book Dimensions of Change. This method’s objective is to offer an approach for organisations, which can capture changes.

The essence of the theory of reality is that reality consists of an integration of facts, logic, values and communication. In keeping with the method, the approach to the finished project and the work on the thesis have focused on the organisation’s language as a means to solving problems and integration of reality. With the help of insight into the organisation’s language, the aim is insight into key problem areas and thereby access in order to solve the discovered problems through the introduction of the necessary language for this purpose. This insight together with the introduction to the new language happens through joint conceptualisation, which means a continuous common conceptualisation of central elements in the organisation’s reality between the organisation’s actors and the consultant. Therefore the approach is focused on the organisation’s actors to access the organisation’s reality.

The thesis’ empirical work consists of a completed and evaluated development project at Skattecenter Aalborg (a department of the Danish taxation authorities) in the autumn of 2006. With a view to provide breeding ground for an idea culture amongst employees in the organisation, conversations were completed with nineteen employees in the form of semi-structured interviews. The themes of the conversations were gathered in the narrative “The story of Skattecenter Aalborg” as the foundation for two subsequent workshops with the same nineteen employees. 

In spite of good contact with the employees who participated, the project did not gain sufficient recognition with the management to bring about the alterations in the organisation’s language and reality, which according to the method is the requirement for a project to be viewed as valid.

The possible explanations for the limited validity of the project is discussed and analysed in the thesis in light of the theory of reality and through the involvement of two further theoretical perspectives; Wengers theory concerning communities of practice and Habermas’ theory about lifeworld and system. Out of these boundaries of understanding it is investigated and discussed, how conditions in the organisation, the method used and the consultant’s role are significant for the completed project’s validity.   

The analysis of the three perspectives points at the conceptualising method as a suitable method in regards to the project. However, the available language at Skattecenter Aalborg, together with the consultant’s insufficient attention to this, causes the project to become imbalanced regarding the involvement of the organisation’s actors. The focus remains on the employees and their perspective. In this way, the consultants do not receive enough insight into the management’s language, and at the same time the management does not gain access to the language, which is introduced in the project.

The above has two possible consequences, which both are plausible reasons for the project’s limited validity:

· The management did not understand the project’s conclusions, because it did not gain access to the language, which these conclusions were a result of. 

Or 

· The management did not want to understand the project’s conclusions, as an acceptance of these is an acceptance of that there are other versions of “The story of Skattecenter Aalborg” than the official one.

In a concluding perspective, the thesis’ conclusions point to the need for the external consultant to pay a great deal of attention to the context, which she has to take a position on together with her own position in the organisation.
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Resumé

Dette speciale beskæftiger sig med validiteten i konsulentens arbejde. Specialet og den dertil knyttede empiri er blevet til med udgangspunkt i virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden, som den udfoldes af Henriksen et al i bogen Dimensions of Change. Denne metodes sigte er at tilbyde en tilgang til organisationer, som kan indfange forandringer.

Virkelighedsteoriens essens er, at virkeligheden består af integrationen af fakta, logik, værdier og kommunikation. I tråd med metoden har tilgangen til det gennemførte projekt og arbejdet med specialeafhandlingen haft fokus på organisationens sprog som middel til problemløsning og virkelighedsintegration. Ved hjælp af indsigt i organisationens sprog tilstræbes indsigt i centrale problemfelter og dermed adgang til løsning af fundne problemer gennem introduktion af det nødvendige nye sprog hertil. Denne indsigt samt introduktionen til det nye sprog sker gennem ”joint conceptualisation”, hvilket vil sige en kontinuerlig fælles konceptualisering af centrale elementer i organisationens virkelighed mellem organisationens aktører og konsulenten. Tilgangen har dermed fokus på organisationens aktører, som adgang til organisationens virkelighed.

Specialets empiri udgør et gennemført og evalueret udviklingsprojekt i Skattecenter Aalborg i efteråret 2006. Med henblik på at skabe grobund for en idékultur blandt medarbejderne i organisationen gennemførtes samtaler i form af kvalitative semistrukturerede interviews med 19 medarbejdere. Disse samtalers temaer blev samlet i et narrativ ”Fortællingen om Skattecenter Aalborg” som grundlag for to efterfølgende workshops med de samme 19 medarbejdere. 

På trods af en god kontakt med de deltagende medarbejdere opnåede projektet imidlertid ikke tilstrækkelig anerkendelse hos ledelsen til at afstedkomme de ændringer i organisationens sprogspil og virkelighed, som ifølge metoden er forudsætningen for, at et projekt kan betragtes som validt.

De mulige forklaringer på projektets begrænsede validitet diskuteres og analyseres i specialet i lyset af virkelighedsteorien og gennem inddragelse af yderligere to teoretiske perspektiver; Wengers teori om praksisfællesskaber samt Habermas’ teori om livsverden og system. 

Ud fra disse forståelsesrammer undersøges og diskuteres det, hvorledes forhold i organisationen, den anvendte metode og konsulenternes rolle har betydning for det gennemførte projekts validitet.

Analysen med de tre perspektiver peger i retningen af, at konceptualiseringsmetoden er velegnet som metode i forbindelse med projektet. Imidlertid bevirker skattecentrets tilgængelige sprog, samt konsulenternes utilstrækkelige opmærksomhed herpå, at projektet får en skævhed i inddragelsen af organisationens aktører. Fokus bliver på medarbejderne og deres perspektiv. Således får konsulenterne ikke tilstrækkelig indsigt i ledelsens sprog, og samtidig får ledelsen ikke adgang til det sprog, som introduceres i projektet.

Ovenstående har to mulige konsekvenser, som begge er plausible årsager til projektets begrænsede validitet:

· Ledelsen forstod ikke projektets konklusioner, fordi den ikke fik adgang til det sprog, som disse konklusioner var et resultat af.

Eller

· Ledelsen ønskede ikke at forstå projektets konklusioner, idet en accept af disse er en accept af, at der findes andre versioner af  ”Fortællingen om Skattecenter Aalborg” end den officielle.

I en afsluttende perspektivering peger specialets konklusion på behovet for, at den eksterne konsulent har megen opmærksomhed på den kontekst, hun skal forholde sig til samt på egen position i organisationen. 
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Indledning

”Management Consultants: […] They waste time, cost money, demoralize and distract your best people, and don’t solve problems. They are people who borrow your watch to tell you what time it is and then walk of with it. Don’t use them under any circumstances.”

(Townsend, 1970: 95)

Ovenstående citat er fra bogen Up The Organization, som er en af de utallige managementbøger skrevet af virksomhedsledere, der ønsker at dele deres gode og mindre gode erfaringer med andre. Townsends kategoriske udtalelse om konsulenter har sandsynligvis baggrund i reelle erfaringer og på trods af, at bogen er skrevet i 1970, kan der være grund til at formode, at Townsends opfattelse af konsulenter deles med organisationsledere også i 2007.

Hovedpointen hos Townsend må være, at konsulentydelser ikke har nogen banebrydende effekt, men gør organisationen en smule fattigere.

I efteråret 2006 indgik vi som konsulenter i et samarbejde med ledelsen på Skattecenter Aalborg om planlægning og gennemførelse af et projekt omhandlende udviklingen af en idékultur i organisationen. Dette projekt ændrede tilsyneladende ikke noget væsentligt på Skattecenter Aalborg og kan således siges at underbygge Townsends pointe.

Som studerende på en uddannelse med fokus på planlægning og gennemførelse af forandringsprocesser ser vi os selv som mulige fremtidige konsulenter. Derfor vækkes vores interesse og nysgerrighed, når et projekt, som vi selv er konsulenter på, delvist bekræfter Townsends pointe. 

Specialets opbygning

Formålet med denne specialeafhandling er at undersøge og vurdere konsulentens rolle i forandringsprojekter i organisationer. Undersøgelsen foretages på baggrund af empiri indsamlet i forbindelse med det ovenfor nævnte udviklingsprojekt gennemført i Skattecenter Aalborg. 

Det konkrete projektforløb, idékulturprojektet, består af samtaler og workshops med 19 medarbejdere, en præsentation af arbejdet for ledelsen, evaluering, opfølgning med ledelsesrepræsentanter samt et afsluttende møde med ledelsen. Som nævnt opnår projektet ikke den ønskede effekt, hvilket motiverer afhandlingens formål.

Kapitel 1 er specialeafhandlingens problemanalyse 1. Her beskrives projektforløbet og de overvejelser, det medfører. Disse overvejelser munder ud i en foreløbig problemformulering i alment sprog.

Kapitel 2 er metodeafsnittet. Her beskrives virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden, som ligger til grund for idékulturprojektets planlægning og gennemførelse. Virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden er samtidig det metodiske udgangspunkt for specialeafhandlingen.

Kapitel 3 er specialeafhandlingens problemanalyse 2. Den metode og det sprog, som er introduceret i forrige kapitel, anvendes til at udforme problemanalysen i en ny forståelsesramme. Problemformuleringen omskrives, så den afspejler den metodiske tilgang.

Kapitel 4 indeholder analyser i lyset af henholdsvis virkelighedsteorien, teorien om praksisfællesskaber og teorien om livsverden og system. 
Kapitel 5 er konklusion og perspektivering.

KAPITEL 1
Skattecenter Aalborg
Dette kapitel er specialeafhandlingens problemanalyse, som i slutningen af kapitlet fører frem til en problemformulering. Specialet tager udgangspunkt i en undren, der er opstået i forbindelse med opfølgningen af et konkret projekt, idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg, hvor vi fungerede som eksterne konsulenter. Derfor er problemanalysen en redegørelse for dette projekt, fra ideen fødes til det afsluttende møde mellem direktion og konsulenter.

Skattecenter Aalborg anno 2006 
- en fortælling

”Skattecenter Aalborg er en nyligt fusioneret organisation – på godt og ondt. Medarbejderne ved godt, at det er en hensigtsmæssig fusion, men den opleves meget rodet og har affødt et vist kaos. Dog føler enkelte afdelinger sig næsten ikke påvirket af fusionen efter dens ikrafttrædelse.

Processen omkring fusionen har været hård, der har været prikkerunder, hvor man kunne risikere at se sig selv hensat til en del af organisationen, som ikke nødvendigvis af de ”prikkede” opleves som attraktiv. 

Der har dog også været ønskerunder, som for nogle åbnede mulighed for at udforske nye fagområder, tage nye udfordringer op. Det har så i nogle tilfælde medført, at man sidder med opgaver, som er nye…og som man er den eneste i afdelingen, der arbejder med, altså bortset fra hende, der er på barsel. Og den oplæring eller det kursus, man havde forventet eller i hvert fald håbet på, glimrer ved dets fravær. Det kommer måske til foråret, men det er jo lidt sent. 

Ønsket om - via information - at kunne være på forkant med mange ting er i det hele taget gennemgående hos Skat i Aalborg. Det gælder også faglige ændringer, som, hvis de kom lidt tidligere, end det er tilfældet, kunne vendes i gruppen…man kunne finde ud af, hvordan det ville være hensigtsmæssigt at gribe dem an, inden man sidder midt i dem. 

I afdelingerne - eller grupperne, som man oftest kalder dem er der mange ting, der skal på plads på denne side af fusionen. Man skal have lavet snitflader, og i det hele taget skal man skabe sig et overblik over, hvilke opgaver der skal løses i afdelingen, og hvilke opgaver den enkelte medarbejder skal løse. Det giver en del uro de steder, hvor disse ting ikke er på plads, der er ikke det ønskelige flow i arbejdet. Enkelte steder er problemerne rigtig store, folk er virkelig kede af det. Og måske mest af alt fordi de, som det er kendetegnende for medarbejderne på skattecentret, ønsker at gøre deres arbejde godt. De bryder sig ikke om at møde borgeren med deres manglende kendskab på visse punkter, de vil gerne yde god service. Derfor tænker nogle også, at det var bedre om de kunne specialisere sig mere og ikke skulle varetage så mange forskellige opgaver i afdelingen...gruppen.

Nogle steder oplever man, at det lysner, men alle ved, at til januar kommer en omorganisering, og hvad den indebærer er man stadig usikker på. Det oplever mange som utrygt og som en bekræftelse af, at omskifteligheden i forbindelse med fusionen endnu ikke er ovre. 

Samtidig er der nedskæringerne som betyder, at der i år 2010 skal være ca. 7.000 medarbejdere i Skat på landsplan i stedet for det tidligere forventede medarbejdertal på 10.000. Nedskæringen skal ske via naturlig afgang, hvilket mange har deres tvivl om, er muligt i praksis. Altså føler nogle sig truet i forhold til, om de overhovedet har et job til den tid. Enkelte trøster sig da med, at når man nærmer sig de 40 års anciennitet, så kan man vælge at stoppe karrieren her, mens andre glæder sig over, at hvis det værste skulle ske, så er de så unge endnu, at de kan finde et andet job. 

Og man har travlt…der er måltal der skal opfyldes, hvilket de fleste ser som en stressfaktor i det daglige. Det gør, at opgaveprioriteringen til tider kan blive uhensigtsmæssig. 

I det hele taget fylder optælling en del – hvilket vel ikke er usædvanligt i et skattecenter – men her er det optælling af medarbejdernes arbejdstid, hvilke minutter er brugt på hvad…og hvor mange minutter er der i virkeligheden brugt på at tælle minutter. Og hvad nu, hvis man sidder i kontrol og har brugt tre minutter på service, så kan det ikke registreres, men det er noget af det, man vil til at ændre på ved at samle nogle funktioner under betegnelsen ”indsats”. 

Og apropos travlhed, så vil man så gerne have ro til sit arbejde! Og så bliver man bedt om at deltage i alverdens projekter…kan man i øvrigt kalde det arbejde? I grupperne er man trætte af projekter, det fører ingen steder hen, og man finder aldrig ud af, hvad der blev resultatet af projektet…det er nytteløst. Det er så til gengæld heller ikke nødvendigt at nå en konklusion, for der er på forhånd malet et lyserødt billede, som konkluderer, at projektet og dets resultater er ren succes. Projekter ses delvist som ledelsens alibi, i forhold til at de har gjort deres til at styrke den fælles arbejdsglæde, hvis medarbejderne tror, de bliver hørt…

Det er nu ikke alle, der har det sådan, men man kan vist roligt sige, at det er flertallet. Enkelte har det egentlig okay med at deltage i diverse projekter, ser det måske endda som spændende eller – hold nu fast – udviklende. Men det taler man ikke højt om i afdelingen! I Skat er man på medarbejderplan ikke vilde med den slags…det er en lederting…

Men så var der jo lige dem, som fik en masse socialt ud af SOL eller SUL, som nogle ironisk har omdøbt projektet (Fra ”Skat og ledelse” til ”Skat Uden Ledelse”). SOL er ikke afsluttet, og man har optimistiske forventninger til projektet. 

Og så det her projekt…om ideer…Hvad nytter det? Alt er politisk bestemt alligevel. Mange taler om Skat som et stort dyr, der lever sit eget forudbestemte og upåvirkelige liv. Og man forstår godt, hvorfor de har fået den fornemmelse. Det er et tungt system, og nogle ting står ikke til at ændre foreløbigt. Det gælder fx EDB-systemerne, som blev lovet i 2007, nu hedder det 2009, så hvis alt går vel – siger nogen – så kommer de nok i 2013. 7-9-13!

En anden praktisk ting, som driller dagligt er telefonerne, der er flere forskellige systemer, som ikke kommunikerer med hinanden. Det lyder meget jordnært, men betyder meget for nogle medarbejderes arbejdsdag.

Nogle peger på, at mange andre praktiske ting, som drillede i starten, nu begynder at falde på plads.

Ideer kræver overskud, og det findes ikke alle steder lige pt. Alligevel oplever de fleste, at ideerne lever i organisationen, man får ideer hele tiden og deler dem med hinanden. Nogle gange er det muligt at afprøve en idé med det samme, mens den andre gange må sendes videre af afdelingslederen. Her er det meget forskelligt, om man oplever afdelingslederen som en idédræber eller en viderebringer af ideer. I nogle tilfælde afvises ideer, fordi de på kort sigt vil koste penge, og fagchefen hører aldrig om dem. Andre gange kommer de videre, men man hører sjældent om udfaldet og endnu sjældnere om begrundelsen for udfaldet. Et klart ønske er, at hvis man skal komme med ideer, så vil man vide, hvad der bliver af dem og hvorfor.

Som sagt er der dog ideer, der lever i bedste velgående, og som andre kunne få stor glæde af. Det kunne fx være ”jobhjulet”, som gør arbejdsdagen mindre rodet for medarbejderen …og gruppen mindre sårbar ved sygdom.

I Skat er der en idébank, som netop står foran en renæssance. Den ser man meget forskelligt på. Nogle tænker: Go´ idé, andre tænker: vi snakker da bare om det. Det kan være et udtryk for, at mange tænker meget lokalt, eller at de er meget beskedne: Glemmer helt at andre grupper, måske endda hele Skat, kan have gavn af netop deres idé.

Og så har vi lige været kort inde på afdelingslederne. I nogle tilfælde finder medarbejderne det utilfredsstillende, at afdelingslederne ikke har det faglige overblik. Man mangler simpelthen en faglig leder, der fx kan få de snitflader helt på plads. Samtidig er der ingen, der misunder afdelingslederen…han sidder som en lus mellem to negle. Han må rette sig efter det, der kommer fra toppen i en organisation, hvor mange netop mener, at meget styres fra toppen, og han skal forholde sig til sine medarbejdere. Og de sidste stiller krav om en leder, der har forståelse for deres situation efter fusionen, og som kan give et skulderklap og sige: godt gået! Nogle oplever disse krav opfyldt, andre ikke.

Og situationen efter fusionen stiller store krav til afdelingslederen. Denne kommer jo enten fra det gamle Told og Skat eller fra det kommunale regi. Nu skal han favne funktioner fra begge afdelinger, hvilket i nogle tilfælde ikke lykkes, og på den måde sker det, at fokus bliver på de opgaver, han kendte i forvejen. 

Afdelingslederen er ikke den eneste der skal finde sig selv et sted mellem det gamle Told og Skat og det kommunale regi…det skal afdelingerne også. Her er den positive del af fusionen: Langt de fleste er hurtige til at fortælle, at de nye kolleger – også fra den anden lejr – er både søde og rare. Nogle er positivt overrasket…vi lader stå hen i det uvisse, hvad de havde forventet. Fra hver side oplever man i mange tilfælde, at det er opgaverne fra den anden side, der er fokus på. Derudover er alle – både de gamle Told og Skat og de gamle kommunale medarbejdere - enige om, at der nærmere er tale om en overtagelse end en fusion i og med, at den kommunale del kommer til at høre under den statslige.

Og herfra opstår så behovet for en fælles kultur, for en fælles måde at arbejde på og i det hele taget behovet for at lære hinanden at kende. Enkelte peger på, at nyansættelser ville opbløde skellene, men viljen, til at opblødningen skal ske trods ansættelsesstoppet, er i høj grad til stede. 

Flere nævner, at nu er der et behov for at se fremad, at komme videre efter fusionen!” 

Ovenstående fortælling om Skattecenter Aalborg er blevet til under et forandringsprojekt, afviklet på Skattecenter Aalborg i perioden september til november 2006. Den er udarbejdet på grundlag af samtaler med 19 medarbejdere og dens ”fortællende” formulering skyldes, at den er lavet med mundtlig fremlæggelse for disse 19 medarbejdere for øje. Ovenstående er 2. udgave, som er redigeret efter projektgruppens anvisninger. Omstændighederne vedrørende projektet og fortællingen uddybes senere i dette kapitel (referater af samtalerne findes som bilag 2).

De følgende afsnit giver et rids over den situation, der motiverede direktionen på Skattecenter Aalborg til at gå i gang med det pågældende projekt, hvor ovenstående fortælling blev til, samt et rids over projektet og de overvejelser, det gav anledning til.

Fusionen

Som så mange andre organisationer og institutioner har SKAT været igennem en fusion, idet det statslige Told & Skat i 2005 blev lagt sammen med de kommunale skattekontorer.

Fusionslitteratur præges især af to årsager til fusion:

· Ønsket om udvikling og organisatorisk læring gennem fusionseffekten: synergi, innovation, forandring, ”tingene går op i en højere enhed” (fx Amskov et al. 2004: 7).  

· Ønsket om øget indtjening: rationalisering, besparelser pga. stordrift, færre enheder, systematisering, effektivisering, mindre sårbarhed ved fx sygefravær, større kapital muliggør bedre investeringer (fx Haslebo 1998/2005: 106-108).

I princippet forhindrer det første lærings- og udviklingsmæssige perspektiv ikke det andet mere økonomiske perspektiv, hvis man tænker langsigtet.

Det er almindelig anerkendt, at organisationer, hvor der er mulighed for og anerkendelse af medarbejdernes faglige udvikling, idégenerering og initiativtagen, er i stand til at lære og forandre sig i takt med ændrede krav og vilkår, som fx en fusion. Det er også almindeligt anerkendt, at netop disse kvaliteter er et altoverskyggende krav til organisationer, der ønsker at fungere i et globaliseret, specialiseret og foranderligt samfund.

Samtidig giver det lærings- og udviklingsmæssige perspektiv medarbejderne muligheden for at opleve indflydelse, ansvar og ikke mindst mening i forhold til det, de beskæftiger sig med i deres arbejdsliv og dermed følelsen af at kunne identificere sig hermed på en positiv måde. Man kan altså argumentere for det sandsynlige i, at udviklings- og læringstilgangen på sigt også vil medføre en øget indtjening, idet rationalisering og effektivisering vil komme gennem medarbejdernes eget engagement i forhold til at få deres arbejdsplads til at fungere optimalt. 
Det synes dog ofte at gå den anden vej: Man fokuserer på kort sigt på ønsket om øget indtjening, rationalisering og effektivisering, og dette går ikke godt i spænd med en fusion. På kort sigt medfører en fusion opbrud, usikkerhed, uvanthed og omlægning af arbejdsrutiner, og i den forbindelse kræves det, at man i langt højere grad end før skal være bevidst om sine handlinger, idet man ikke længere kan støtte sig til rutinerne. Med andre ord: En fusion giver ikke ressourcebesparelser på kort sigt. Tværtimod kræver en fusion mange ressourcer i en lang periode, indtil nye og ændrede opgaver er indarbejdet, nye rutiner, nye samarbejdsrelationer, nye arbejdsfællesskaber, ny tryghed og ny kultur er oprettet.

Disse modsætninger mellem en fusions formål og dens (kortsigtede) effekt kan være medvirkende til en anden tendens, som fusionslitteraturen beretter om; 50-80 % af alle fusioner medfører ikke de ønskede økonomiske resultater. Underskud eller dalende udbytte og dårligt psykisk arbejdsmiljø med medarbejderflugt til følge er oftest resultatet af fusioner i organisationer, og der går lang tid, før ”stormen lægger sig”. Undersøgelser peger på, at en væsentlig grund hertil er manglende opmærksomhed på ”den menneskelige faktor” fra beslutningstagernes side. Man har netop ikke kalkuleret med og anvendt tilstrækkelige ressourcer på at imødegå og tage højde for risikoen for at medarbejderne oplever fusionsprocessen som kaotisk og truende. Deres behov for dels informationer om risici og personlige muligheder i forbindelse med de mange forandringer, dels anerkendelse og forståelse for deres usikkerhed og frygt overses (Haslebo 1998/2005: 105-112). 

Ovenstående kunne i mange henseender være fortællingen om fusionen hos Skat: 

En undersøgelse foretaget blandt de ca. 800 af Djøfs medlemmer, der er ansat ved Skat, viser, at knap halvdelen oplever, at arbejdsklimaet er dårligt, og 40 procent ikke er motiverede og glade for deres arbejde (Djøf, 2006). Denne undersøgelse vidner om utrygge og utilfredse medarbejdere. 

Fusionen mellem de kommunale skattekontorer og det statslige Told & Skat betød også en omstrukturering, hvor den kommunale inddrivelse af gæld kom til at høre under Skat. Inddrivelsen har tilsyneladende ikke fungeret, idet borgernes gæld til det offentlige indenfor det sidste halve år er steget med 2 milliarder kroner (Politiken.dk, 2006). 

Endelig oplever skattemedarbejderne, som det fremgår af fortællingen, at de efter fusionen ikke er i stand til at yde en optimal service til borgerne.

Tilkendegivelsen af dårligt arbejdsklima, problemerne med inddrivningsopgaven og medarbejdernes oplevelse af forringet service kan alt sammen ses som tegn på, at fusionen ikke er ”faldet på plads”, at den (endnu) ikke har haft en positiv virkning.
Kapitlets resterende afsnit dokumenteres af den logbog, der er udarbejdet i forbindelse med idékulturprojektet (bilag 1). Denne henvisningsform er valgt for at bevare tekstens narrative kvaliteter.

Der gøres opmærksom på, at der i specialeafhandlingen bruges ordet ledelsen, når det ikke konkret er direktionen, der er tale om. Dette begrundes i, at vi mødes med forskellige grupper af ledere, hvor der er repræsentanter til stede fra forskellige ledelsesniveauer (organigram findes som bilag 4).

Når der skrives medarbejdere er det med udgangspunkt i projektgruppen, som anses for repræsentativ for medarbejdergruppen.

Skattecenter Aalborgs udfordring

Et år efter fusionens ikrafttrædelse kombineres denne endvidere med krav om store nedskæringer på medarbejdersiden, og hvordan disse besparelser skal findes og klares er delvist lagt ud til de enkelte skattecentre at udtænke. 

Skattecenter Aalborg har pt. 835 årsværk, heraf skal de 270 spares væk. De160 årsværk findes i de faglige ledelsesfora, mens 110 skal findes lokalt. Dette stiller i sig selv krav til innovationen, og stående over for denne udfordring, kombineret med at fusionens efterdønninger endnu ruller, er man hos Skattecenter Aalborg nået frem til, at man må gøre en indsats for at sikre medarbejdernes engagement i processen. 
Denne erkendelse udmøntes i ønsket om, at der skal ”fremelskes en idékultur” blandt medarbejderne. Fra direktionens side giver man udtryk for, at denne idé opstår i en anerkendelse af, at det er medarbejderne som står med de daglige opgaver i forhold til borgerne og den daglige kontakt med disse. 

I forbindelse med fusionen har man på landsplan offentliggjort en vision om, at Skat skal være en attraktiv arbejdsplads, være effektiv samt yde god service (Skat, 2007). I tråd med de i forrige afsnit skitserede muligheder ved en succesfuld fusion synes initiering af en idékultur blandt medarbejderne at kunne være med til at imødekomme en sådan vision: Gennem anerkendelse af medarbejderne oplever disse indflydelse og ansvar og dermed meningsfuldhed og kontakt til de forandringer og den udvikling, organisationen gennemgår. Denne oplevelse kan give overskud til at være idérig, udviklingsorienteret og fremadskuende, og dermed bliver det muligt at løse opgaverne på hensigtsmæssig vis.

Idékulturprojektet

Ønsket om at fremelske en idékultur blandt medarbejderne udmøntes i perioden september til november 2006 i et konkret projekt, idékulturprojektet. Til planlægning og gennemførelse heraf indgår skattecentret i et samarbejde med os som studerende på kandidatuddannelsen i Læring og Forandringsprocesser.

Det følgende beskriver projektet, dets progression, konklusioner, vores anbefalinger til Skattecenter Aalborg på baggrund heraf samt dets evaluering. Hensigten med denne beskrivelse er at skabe en argumentation samt anskueliggøre vores forforståelse i forhold til den problemformulering, som vi udarbejder som følge af hele forløbet med idékulturprojektet i Skattecenter Aalborg - den problemformulering, som kommer til at danne omdrejningspunkt for nærværende specialeafhandling.

Samtaler og fortælling

Ved vores første møde med ledelsen redegør vi for vores metodiske tilgang (nærmere herom i kapitel 2) og i forlængelse heraf for, at muligheden for samarbejde med medarbejdere er centralt for projektet. Mødet resulterer i en aftale om, at projektet i første omgang skal afklare, hvad der er af hindringer og muligheder i forhold til en idékultur på Skattecenter Aalborg. Det understreges i den forbindelse også, at vi først og fremmest arbejder med idékulturen og ikke med de konkrete ideer. Det aftales, at vi runder vores del af projektet af, men at Skattecenter Aalborg ikke kan forventes at stå med en fuldt fungerende idékultur, når vi igen forlader stedet. 

Da disse vilkår er afklaret, enes vi om, at der er basis for et samarbejde til gavn for begge parter.

I samarbejde med vores kontaktperson på Skattecenter Aalborg tager vi den følgende dag kontakt til en medarbejder fra hver af Skattecentrets afdelinger, og på den måde samles en projektgruppe på 19 medarbejdere. 

Vi afholder en samtale af ca. en halv times varighed med hver enkelt deltager i projektgruppen. Samtalerne er tilrettelagt med nogle få og meget åbne spørgsmål; hensigten er at få medarbejderne til at fortælle om deres daglige arbejdsliv på Skattecenter Aalborg. 

Ud fra udbyttet af samtalerne tegner der sig et billede af Skattecenter Aalborg. Dette billede gengiver vi i narrativ form som den fortælling, der indleder dette kapitel. Fortællingen præsenteres for projektgruppen. Efter præsentationen får projektgruppen lejlighed til i fællesskab at redigere fortællingen, så den stemmer overens med det billede, de kan blive enige om, tegner deres arbejdsplads. Det vil således også sige, at fortællingen er tilstrækkelig i forhold til at favne deres - i nogle tilfælde - forskellige opfattelser af Skattecenter Aalborg som arbejdsplads. 

Fortællingens primære formål er, at danne et fælles udgangspunkt for projektgruppen og os i det videre arbejde. 

Workshops

Ud fra de temaer og problematikker, der bliver centrale i fortællingen, udvælger vi som konsulenter to, som gøres til omdrejningspunkter for det konkrete arbejde indenfor de rammer, som vores del af projektet har. Disse to problematikker er:

· Medarbejderne opfatter arbejdet med projekter som tidsspilde. Deres erfaring er, at projekter ikke fører til noget, at de bliver glemt i det øjeblik, de afsluttes. Projekters formål er, at ledelsen kan ”vinge af”, at nu har de gjort en indsats. Vi kalder dette for en ”kynisme” i forhold til, hvorvidt projekter nytter.

· Fusionsprocessen og dens uheldige konsekvenser er endnu meget præsent hos medarbejderne. 
Den første workshop, som er af to timers varighed, omhandler primært opfattelsen af projekter som værende tidsspilde. Først og fremmest har denne del en fremadrettet karakter, idet vi arbejder med, hvad der skal til, for at dette projekt skal komme til at skille sig ud og ikke blive endnu et i rækken af det, som medarbejderne opfatter som ligegyldige projekter. Arbejdet kommer i høj grad til at dreje sig om, at projektet skal forankres i organisationen, så det får en betydning i afdelingerne, at en medarbejder har brugt ressourcer på at deltage. Endvidere er det vigtigt for medarbejderne at vide, at ledelsen tager projektgruppens arbejde og konklusioner til efterretning, så der arbejdes videre hermed.

Den anden workshop, som er af fire timers varighed omhandler primært fusionen, konsekvenserne af den og nytænkning i forhold til den. Medarbejderne skal gennem deres egne positive fusionshistorier finde frem til, hvad der kan bringe Skattecenter Aalborg videre efter fusionen. Fusionshistorierne kan være enten fiktive eller oplevede, det er den enkelte deltagers eget valg. Historierne fører frem til en opgave, som medarbejderen tager med tilbage i afdelingen med henblik på forankring og opfølgning af arbejdet med idékulturprojektet. Dette er netop, hvad medarbejderne efterlyser i kølvandet på tidligere erfaringer med projektarbejde.

Lederpræsentation

Som afrunding på den del af idékulturprojektet, som vi har været konsulenter på, præsenteres arbejdet og dets resultater for den samlede lederstab på Skattecenter Aalborg. Den redigerede fortælling om Skattecenter Aalborg samt forskellige elementer fra vores og projektgruppens arbejde præsenteres på dette møde. I denne præsentation er det centralt for os at få meldt vores hovedbudskab klart ud: For at opnå det engagement og den deltagelse, som en idékultur både forudsætter og gerne skulle være en del af, er det vigtigt, at medarbejderne oplever, at deres deltagelse og engagement nytter! Derfor står ledelsen efter dette forløb overfor et helt konkret valg, som vi formulerer således: 
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         (Slide fra lederpræsentationen)

Desuden giver vi dem nogle konkrete bud på, hvordan de kan agere i forhold til at styrke medarbejdernes deltagelse og engagement, hvilket vi ser som en forudsætning for opnåelsen af en idékultur:
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Det er vores indtryk, at der tages godt imod det stykke arbejde, vi har udført i samarbejde med projektgruppen. Velviljen er til stede, men fra højeste lederniveau udtrykkes dog en undren over, at projektet har taget ”en drejning”. Det ser altså ud til, at den afklaring af forventninger til projektet, som fandt sted på det indledende møde, ikke har været tilstrækkelig. Vi opfatter nemlig ikke det, som blev det endelige indhold af projektforløbet, som ”en drejning” i forhold til vores oplæg til forløbet.
Evaluering

Ca. to måneder efter lederpræsentationen beder vi om en evaluering af forløbet. Vi får dels tilbagemeldinger fra nogle af projektdeltagerne og dels en tilbagemelding, som er udarbejdet af vores kontaktperson samt en repræsentant fra direktionen. Sammenfattet ser evalueringen således ud:

	Medarbejdere/projektdeltagere
	Ledelse/opdragsgivere

	Samtalerne var gode
	Processen har været gavnlig

	Fortællingen var rammende
	Fortællingen er rigtig

	
	Vigtigt ved forandringer at tage udgangspunkt i medarbejdernes hverdag 

	Workshopsene var generelt gode…men i begyndelsen var formålet diffust
	Projektet var godt tilrettelagt

	
	Manglende ejerskab af projektet hos majoriteten af afdelingslederne

	Mht. projektets succes giver medarbejderne overvejende udtryk for, at de ikke har mærket nogen effekt… endnu
	Lederrollerne defineres i nærmeste fremtid

	
	Arbejdet med oprettelse af faglige netværk begyndte i december

	
	Evaluering af fortællingens anvendelse i afdelingerne foretages i nær fremtid

	
	Projektet har skabt ambassadører for idékultur i afdelingerne


Af skemaet ses, at tilbagemeldingerne i ret høj grad er positive og i overensstemmelse med hinanden. Medarbejderne stiller sig tvivlende i forhold til projektets effekt, dog tyder udtalelser fra lederevalueringen på, at der er planer om at tage højde for dette, og i nogle tilfælde er det allerede sket.

Først og fremmest kan vi ud fra denne evaluering konkludere, at der blandt såvel medarbejdere som i ledelsen opleves et udbytte af arbejdet med idékultur, og at dette har givet nogle nye opmærksomhedspunkter for ledelsen. Derudover ser vi arbejdet med at definere lederroller som direkte afledt af idékulturprojektet, idet det her er kommet frem, at især mellemledernes uklare rolle har skabt nogle problemer.

Med disse konklusioner i bevidstheden møder vi op til et opsamlende møde hos Skattecenter Aalborg i februar 2007.

Opsamlingsmøde i forhold til idékulturprojektet 

Der afholdes et opsamlingsmøde i forhold til idékulturprojektet med de to ledelsesrepræsentanter, som har udarbejdet evalueringen til os. Under mødet kommer der oplysninger frem, som er interessante i forhold til de ovenfor nævnte konklusioner på evalueringen af idékulturprojektet:

Arbejdet i Skat bliver i fremtiden mere projektorganiseret. Der arbejdes ikke efter måltal mere, men i forhold til mere overordnende mål: Skattegabet (den del af BNP, som ikke kommer til beskatning) må ikke blive større og kundetilfredsheden må ikke dale.

I forlængelse heraf ser begge ledelsesrepræsentanter den nye organisering i projektgrupper, de nye arbejdsformer dette medfører samt engagementet heri som den største udfordring for Skattecenter Aalborg lige nu. Endvidere vil afskaffelsen af måltal samt de meget overordnede mål gøre det sværere at måle arbejdets effekt, hvilket ifølge ledelsesrepræsentanterne kan komme til at påvirke engagementet negativt. Den ene af ledelsesrepræsentanterne mener, at udfordringen kan imødegås ved at udforme nye målbeskrivelser i dialog mellem medarbejdere og ledelse.

Vi forhører os om, hvor Skattecenter Aalborg er nu i forhold til idékultur. Ledelsesrepræsentanterne fortæller, at i forhold til idékulturen kommer fokus til at ligge på idébanken, som nu er relanceret, hvilket de udtrykker store forventninger til. Idébanken har eksisteret tidligere i det statslige Told & Skat. Den var en elektronisk database, hvor medarbejderne i samråd med afdelingslederen kunne lægge ideer ind til viderebehandling lokalt eller i hovedcentret, alt efter ideens karakter. 

Da vi første gang mødtes med ledelsen på Skattecenter Aalborg, var man i gang med at nytænke idébanken på landsplan, og derfor foreslog de os at tale med medarbejderne om denne. Som det ses i fortællingen ovenfor, var tilbagemeldingerne meget blandede. Ledelsesrepræsentanterne fortæller, at man på Skattecenter Aalborg denne gang har valgt at behandle alle ideer lokalt, inden de går gennem sekretariatet i Hjørring og evt. videre derfra. Denne procedure skal begrænse behandlingstiden. På vores spørgsmål om, hvad der skal få idébanken til at fungere idégenererende denne gang understreger de, at behandlingstiden skal være kort, og at man som medarbejder skal kunne følge sagsgangen. Samtidig siger de, at de godt kan se, hvorfor vi spørger, når medarbejdernes begejstring i forhold til idébanken tidligere har været til at overse.
Vi spørger, hvorvidt de har brugt den idé, der kom frem under idékulturprojektet om, at en medarbejder deltager på direktionsmøde som den faglige ekspert, når en idé skal fremlægges. De forudser begge en risiko for, at den menige medarbejder ikke har lyst til at præsentere sin idé overfor direktionen, men påpeger dog også, at ideen ikke har været debatteret i direktionen. Vi gør opmærksom på, at det er en medarbejder-idé, som de ikke har forholdt sig til. Ved at forholde sig til den ville det være muligt at vise, at projektgruppens arbejde blev fulgt op. 
Yderligere om idékulturen siger den ene ledelsesrepræsentant, at direktionen har ”lukket projektet”. Vi argumenterer for, at det aldrig har været meningen, at det skulle leve videre som ”projekt”, men derimod fungere som grundlag for det videre arbejde. Umiddelbart virker ingen af de to ledelsesrepræsentanter på dette møde bevidste om, hvad der kom ud af projektet, hvilket vi, på baggrund af den evaluering de har udarbejdet til os, er noget forundrede over. Vi påpeger følgende ”effekter” af projektet, som de selv har pointeret i evalueringen:

· Skattecenter Aalborg har i fortællingen et billede af deres egen organisation

· Ledergruppen er begyndt at afklare mellemlederrollen

· Skattecenter Aalborg har, hvis de forstår at udnytte projektgruppens arbejde, ambassadører for idékultur i afdelingerne

Det sidste punkt får os til at spørge, hvorvidt der, i henhold til vores opfordring til ledelsen, er givet tilbagemelding til projektdeltagerne. Dette er ikke tilfældet, og vi gentager derfor pointen fra lederpræsentationen om, at projektet, hvis denne tilbagemelding ikke finder sted, får en negativ virkning. Ledelsesrepræsentanterne kan egentlig godt se pointen, og vi understreger, at vi finder det vigtigt, at der bliver rettet op på dette. Den ene ledelses-repræsentant overvejer at samle projektgruppen og tale med dem. Vi bemærker, at han måske ikke skal forlange, at de kan beskrive en effekt, men at han derimod skal indlede med at beskrive den effekt, som ledelsen ser. Det er vigtigt, at det synliggøres for projektdeltagerne, at deres deltagelse og engagement i idékulturprojektet nyttede. Vi diskuterer betydningen af at have ambassadører i afdelingerne, som ledelsesrepræsentanterne selv peger på i evalueringen.

Endvidere fremhæver vi, at vi ser en pointe i også at skrive til projektdeltagerne og holde dem orienteret om, hvilke ideer fra projektgruppens arbejde, der er under behandling. Dette ville sende et signal om, at det er i orden, at ”være på vej” eller ”i proces”, hvilket alle aktører i organisationen står overfor at skulle lære i den nye projektorganisering. Afslutningsvis lover ledelsesrepræsentanterne, at projektdeltagerne vil blive kontaktet.

Skattecenter Aalborgs problem

På baggrund af opsamlingsmødet opstiller vi det paradoks, vi på dette tidspunkt ser på Skattecenter Aalborg.

Et centralt problem i arbejdet med projektgruppen er deltagernes holdning til at deltage i projekter. De ser ingen effekt af deres arbejde og betragter det som tidsspilde. 

Ved den afsluttende præsentation af idékulturprojektet og dets konklusioner fremfører vi for ledelsen, at det vigtigste skridt i retning af at ”fremelske en idékultur” er, at projektgruppen oplever, at det nytter at engagere sig. Intet engagement - ingen idékultur. Derfor bør de som ledelse (be-)vise overfor projektdeltagerne, at deres deltagelse og engagement i idékulturprojektet nyttede.

Som det ses i evalueringen har projektgruppens arbejde haft en effekt, ledelsen har i hvert fald taget mindst ét initiativ i forlængelse heraf: afklaring af lederrollerne. På opsamlingsmødet kommer det frem, at medarbejderne ikke har fået nogen tilbagemelding i forhold til dette. De ved altså ikke, at de med deres engagement og deltagelse har sat noget i gang. Uden en tilbagemelding kommer de derimod til at sidde tilbage efter endnu et projekt, som set fra deres plads i organisationen ikke nyttede. Dermed vil deres kynisme i forhold til at engagere sig i projekter forstærkes. De medarbejdere, som kunne være blevet ”ambassadører for idékultur” i afdelingerne, bliver i stedet medarbejdere, der er bekræftet i, at det ikke nytter at engagere sig.

Som allerede skitseret er de nye projektorganiserede arbejdsformer samt opnåelsen af medarbejdernes engagement den store udfordring for Skattecenter Aalborg her og nu. 

Effekten af arbejdet vil med afskaffelsen af måltal og de nye meget overordnede mål i fremtiden blive svær for medarbejderne at få øje på. Dette, forudser ledelsesrepræsentanterne, kan blive en hindring for medarbejdernes engagement, og en del af udfordringen er derfor at opnå engagementet på trods af dette. 

Paradoksalt nok har man i Skattecenter Aalborg lige gennemført idékulturprojektet, hvor medarbejdernes engagement netop forringes, ved at de bekræftes i, at der ingen anerkendelse er af det ikke-målbare arbejde, som denne slags projekter indebærer. På forhånd er medarbejderne på baggrund af deres erfaringer skeptiske i forhold til at deltage i projekter, hvilket manglende opfølgning vil forstærke.

Det engagement og den deltagelse i idégenerering, som skal danne grundlaget for det fremtidige projektorganiserede arbejde i Skattecenter Aalborg, var til stede i idékulturprojektet, men uden opfølgning fra ledelsen tabes dette engagement på gulvet.

Tilbage står spørgsmålet: Hvorfor blev projektet ikke fulgt op?

· Manglede der ejerskab hos ledelsen?

· Var projektet for langsigtet, idet man ønskede et ”quick fix”?

· Er der et mismatch i forhold til opfattelserne af, hvorledes man opnår medarbejdernes engagement? En ledelsesrepræsentant overvejer, at man må finde nye måder at måle arbejdet på for derved at opnå medarbejdernes engagement, mens det konkluderes i projektet, at det er anerkendelse af medarbejdernes arbejde, der giver engagement.

· Er der et mismatch mellem måden, man tænker og taler/diskuterer på i de dertil indrettede fora (projekter, evalueringer, opfølgningssamtaler, mere overordnede møder) og hvordan man tænker, taler og handler i forbindelse med den konkrete hverdags handletvang? 

· Var projektets ”krav” til ledelsens opfølgning urealistiske? (tid, ressourcer mv.)

Og hvordan kunne/kan vi, som konsulenter, være med til at forhindre, at dyre medarbejdertimer og konsulentbidrag ender med at være spildt? 

Afsluttende møde med direktionen

Afsnittet ”Skattecenter Aalborgs problem” var oplægget til det afsluttende møde med direktionen. Som det fremgår, lægger vi op til en dialog om, hvorfor idékulturprojektet ikke er blevet fulgt op. En væsentlig hindring for idékulturen er manglende engagement fra medarbejdernes side, fordi de ikke tidligere har oplevet, at det nyttede at engagere sig i projekter. Engagementet er samtidig det, som direktionen efterlyser både i forhold til idékulturen og i forhold til den kommende projektorganisering på Skattecenter Aalborg. 

Det viser sig dog under mødet, at vi har meget svært ved at få en dialog i gang om dette. En af direktionens medlemmer kommer til at fylde meget i dialogen, og han oplever tydeligvis vores oplæg som et angreb. Han vender tilbage til fortællingen og understreger, at ikke alle medarbejdere finder den dækkende for Skattecenter Aalborg. Endvidere kalder han det, at arbejde med idékultur for ”flyvsk”, hvilket får os til at understrege, at vi opfatter projektets konklusioner og anbefalinger som meget konkrete og umiddelbart gennemførlige. Det som skulle give projektet en effekt, var at tage stilling til og derefter melde tilbage i forhold til projektets helt konkrete ideer.

Det er meget svært at holde diskussionens fokus på projektet og grundene til den manglende opfølgning. Der kommer dog nogle punkter frem:

· Der sættes lige nu flere skibe i vandet, end der er kaptajner til

· Manglende mål, delmål

· Forhastet opstart

· Manglende ejerskab hos afdelingslederne

· Manglende succeskriterier for projektet

· Direktionen havde ikke tilstrækkelig kontakt med os undervejs

· Man kunne have lavet en procesplan forud for projektet, som implicerede projektets afsluttende fase og i den forbindelse, hvad ledelsen efterfølgende skulle foretage sig 

Det, der præger diskussionen af disse punkter, er først og fremmest, at direktionsmedlemmerne hele tiden vender tilbage til, at de forventede, at få konkrete ideer ud af projektet. Der tales meget om projektets ”drejning”, som ifølge en ledelsesrepræsentant flyttede fokus fra ideerne. Vi henviser til det oplæg til samarbejdet om projektet, som vi sendte til Skattecenter Aalborg forud for vores første møde. Uddrag fra oplægget fra d. 20.09.06:

”En sådan idékultur må netop opstå blandt organisationens aktører, og første skridt i et forløb af denne art vil for os være at have samtaler med de forskellige aktører. Vi mener, at den præcise udformning af et udviklingsforløb altid vil være kontekstbestemt, at det afhænger af den enkelte organisation og dens ”liv”. Altså må vi nødvendigvis have et vist kendskab til den organisation, vi træder ind i, her Skattecenter Aalborg. Observationer og dokumentarmateriale er tillige med samtalerne kilder til opnåelse af dette nødvendige kendskab.

Videre ønsker vi at beskæftige os med historier fra det daglige arbejdsliv i Skattecenter Aalborg. På den måde har vi mulighed for at opnå indsigt i Skattecenter Aalborgs organisatoriske liv (dagligdag, kultur, værdier osv.). Findes der allerede elementer af en idékultur, som kan være grobund for videreudvikling? Hvordan gør man i organisationen i dag? Er der noget, der fremmer eller hindrer aktørernes idégenerering? Hvilken effekt får ideerne i organisationen?

Det videre forløb vil afhænge af hvilke svar, der findes på disse spørgsmål.”

Det fremgår tydeligt under dette møde med direktionen, at der ikke har været en tilstrækkelig afklaring af, hvad projektet skulle indeholde, og hvad der skulle komme ud af det. På trods af skriftlige oplæg fra begge parter og dialog om disse oplægs indhold og mening kom projektet og dets resultater ikke til at omhandle det, som man fra direktionens side havde forventet. 

Problemformulering

Ved projektets begyndelse var situationen på Skattecenter Aalborg, set fra et medarbejderperspektiv, noget kaotisk. Der var mange frustrationer i kølvandet på fusionen hos de interviewede medarbejdere. Samtidig var deres holdning til projekter som idékulturprojektet, at sådanne projekter ikke gør nogen forskel – det ville være nytteløst at engagere sig. Dette blev derfor projektets ypperste udfordring: Dette projekt skulle demonstrere at det nytter at engagere sig. Derfor præsenterede vi ledelsen for, at det vigtigste lige nu er, at der følges op på projektet. Det er en konkret og synlig opfølgning, der vil gøre projektet succesfuldt, ved at medarbejderne mærker, at deres engagement nytter!

Vores umiddelbare indtryk er, at projektet har en relevans for Skattecenter Aalborg, idet medarbejderne engagerer sig, og ledelsen får mulighed for at bygge på dette engagement, som er nødvendigt, hvis man skal opnå en idékultur. Vi bekræftes i vores opfattelse af, at ledelsen oplever projektet som relevant gennem den evaluering, vi modtager. Opsamlingsmødet bliver derfor overraskende for os, idet det bliver klart, at der ikke følges op på projektet. Endnu mere overraskede bliver vi, da det på direktionsmødet viser sig, at man oplever, at projektet ”tog en drejning”. 

Det undrer os, at direktionen ikke umiddelbart kan se koblingen mellem projektets anbefalinger og organisationens kommende udfordringer. Vi undrer os især over, at man ikke har givet projektdeltagerne nogen form for tilbagemelding på de meget konkrete ideer og anbefalinger, som ledelsen fik udleveret under den afsluttende præsentation af projektet.

Det ovenfor skitserede forløb med direktionsmødet som afslutning gør det imidlertid tydeligt for os, at idékulturprojektet ikke i tilstrækkelig grad har formået at komme i indgreb med organisationen Skattecenter Aalborg. Ledelsens og vores opfattelse af projektets formål og dermed ønskede kurs stemte tydeligvis ikke overens. Dette ser vi som en mulig årsag til, at vore anbefalinger til intervention ikke blev fulgt. 

Vores udgangspunkt og intention har fra begyndelsen været, at projektet skulle omhandle en problemstilling, som er relevant i den konkrete kontekst i Skattecenter Aalborg. Under de indledende møder, samtaler med medarbejdere, planlægningen og hele gennemførelsen af projektet, evaluering og opfølgende møder har vi derfor tilstræbt at være i stadig og tæt dialog med organisationens medlemmer netop med henblik på at sikre dette.

Det er tilsyneladende ledelsens opfattelse, at projektet har forandret sig og har taget ”en drejning” i forhold til aftalerne på det indledende møde. Ved projektets afslutning stiller direktionen derfor spørgsmålstegn ved projektets relevans. Dette undrer os, idet vi ved projektets begyndelse har gjort opmærksom på, at vores tilgang til samarbejdet og konsulentrollen netop er, at forløbet tilpasses undervejs, således at det hele tiden tager udgangspunkt i det, som er relevant for Skattecenter Aalborg. Vi oplevede, at der indledningsvist var enighed om denne tilgang, og vi var i løbende dialog med ledelsesrepræsentanter vedrørende projektets udvikling. På grundlag af denne undren formuleres følgende spørgsmål:

Hvilke årsager kan vi se til, at Skattecenter Aalborgs ledelse ved idékulturprojektets afslutning ikke finder projektet tilstrækkeligt relevant til, at de ønsker at følge dets anbefalinger?

Med udgangspunkt i vores rolle som eksterne konsulenter på idékulturprojektet besvares problemformuleringen konkret ved hjælp af følgende spørgsmål:

Var den anvendte metode anvendelig i idékulturprojektet?


Var vores måde at anvende metoden på i idékulturprojektet hensigtsmæssig?

Er der forhold ved Skattecenter Aalborg, som har influeret på projektets muligheder for at opnå relevans?

Og i forbindelse hermed:

Kunne vi som konsulenter med fordel have ageret anderledes under idékulturprojektet?

Konsulentbranchen er en stor branche i vækst, og det er en trend i tiden, at organisationer benytter sig af den bistand, der tilbydes herfra. Dette gælder både i forhold til ønsker om udvikling, læring og problemløsning. Vi antager, at de beskrevne omstændigheder ved idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg er udtryk for en generel problematik i forhold til organisationers brug af eksterne konsulentydelser. I forbindelse med projekter som idékulturprojektet bruger organisationer mange ressourcer, men oplever langtfra altid anden gevinst end at projektet i bedste fald har en underholdningsværdi. Besvarelsen af problemformuleringens spørgsmål vil dermed kunne belyse noget generelt om inddragelsen af eksterne konsulenter i organisationers arbejde. 

KAPITEL 2
Virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden

I nærværende metodeafsnit gøres der rede for virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden, som er specialeafhandlingens teoretiske og metodiske grundlag.

Teoriens og metodens udmøntning i empiriindsamlingens konkrete undersøgelsesmetoder samt dokumentationsform beskrives og diskuteres med henblik på relevans i forhold til specialets videnskabsteoretiske perspektiv og metode og i forhold til specialets problemstilling.

Empirien er indsamlet i forbindelse med et forandringsprojekt gennemført i Skattecenter Aalborg samt efterfølgende dialog med skattecentrets ledelse, som fortalt i kapitel 1.

Virkelighedsteorien 

Dette speciale tager udgangspunkt i det synspunkt, at en organisation består af mennesker og den virkelighed, de skaber gennem forhandling af mening og gennem deraf følgende intentionelle handlinger. I lyset af en sådan tilgang får organisationer en foranderlig karakter. At kunne iagttage organisationer og organisationsforandringer forudsætter derfor en metode, som kan opfange foranderligheden. I forbindelse med dette perspektiv vælges den tilgang til empirien og specialet som helhed, som i bogen ”Dimensions of Change” omtales som virkelighedsteori og konceptualiseringsmetode (Henriksen et al., 2004). Forfatterne til ”Dimensions of Change” spænder over felterne organisationsstudier, filosofi, læringsteori, technology management og critical management studies. I sit udgangspunkt er bogen altså tværfaglig og har en tværfaglig tilgang til organisationer.

I dette afsnit redegøres for virkelighedsteoriens opfattelse af virkeligheden og dens videnskabsteoretiske udgangspunkt.

Hvad er virkelighed?

I det følgende beskrives begrebet virkelighed og herunder virkelighedsdimensionerne fakta, logik, værdier, kommunikation, samt disses indbyrdes integration.

Virkelighed og verden er to forskellige begreber: 

”The world consists of everything in the world […]. Reality as used in this book [Dimensions of Change], refers to the human lifeworld, to actors’ construction of reality.” (Henriksen et al., 2004: 12)

”The world is what is, it is an infinite difference and it is the world with all its entities. Reality is our awareness of, knowledge about, feelings for this world.” (ibid: 17)

Virkelighed er at kunne gøre ting, at kunne få ting til at ”virke”, at have et liv. Gennem konstruktion af virkelighed bliver mennesket i stand til at handle i verden. Lennart Nørreklit, som er en af forfatterne til ”Dimensions of Change” har beskrevet virkeligheden således:

 
” Virkeligheden kan nu opfattes som en struktur eller kvalitet ved forholdet mellem en 
aktør og verden.” (Nørreklit 2004, s. 6)

Hvis virkeligheden ikke er en kvalitet ved forholdet mellem aktør og verden, da vil aktøren handle på måder, der ikke er i forbindelse med, hvad der kan lade sig gøre i verden. 

Den enkelte aktør konstruerer selv sin egen virkelighed, men for at virkeliggøre denne konstruktion deler vi den med andre. Delt virkelighed er forudsætningen for kommunikation, og kommunikation er forudsætningen for delt virkelighed.

Virkeligheden konstrueres gennem integration af de fire dimensioner: fakta, logik, værdier og kommunikation (Henriksen et al., 2004: 16-19, Nørreklit, 2004). 

Fakta

Fakta forklarer ingenting, fakta er netop kun fakta. De kan sige noget om fortiden og nutiden, men ingenting om fremtiden (Henriksen et al., 2004: 19). Fakta kan også beskrives således:

”Fakta omfatter, hvad der er til i verden. Fakta omfatter fysiske forhold, materielle forhold, artefakter, dokumenter, tekst, hvad der er sagt og gjort.” (Jørgensen, 2006: 5)

Men ifølge Nørreklit eksisterer fakta ikke i verden uafhængigt af at være erkendt: 

”Fakta handler om en relation mellem aktøren og verden. Tingene er i verden uanset om nogen har konstateret det eller ikke. Fakta eksisterer imidlertid ikke uafhængigt af at være konstateret.” (Nørreklit, 2004: 11)

Ændring af fakta har en betydning for aktørerne; omdannelsen til denne betydning sker gennem logik og værdier. Derfor er det heller ikke tilstrækkeligt alene at basere sin viden om verden på fakta, men fakta er adgangen til verden. Fakta er grundlaget for virkelighedskonstruktionen (Henriksen et al., 2004: 19, Jørgensen, 2006).

Logikker

Logikkerne beskriver vores forventninger og muligheder, de omdanner fakta til muligheder. Logikker kan være materielle, formelle, subjektive eller sociale. Den materielle logik er de regler og procedurer, der er i fx en organisation. Den formelle logik er den slags logik, der fx findes i videnskabelige teorier. Den subjektive logik beskriver vores individuelle forventninger og muligheder. I sociale kontekster konstrueres den sociale logik ud fra aktørernes subjektive logikker. Den sociale logik er central i organisationer, fordi den hjælper med at skabe orden, forenkle verden og konstruere organisationens virkelighed. Logikker eksisterer ikke i objektiv forstand, de fungerer gennem mennesker, derfor forandres de også. Når der opstår konflikt mellem fakta og logik, må man ændre logikken. Logikker er baseret på værdier, derfor må værdierne også ændres, hvis logikkerne skal ændres (Henriksen et al., 2004: 20-21; Jørgensen, 2006).

Værdier

Værdier er det, der gør os i stand til at vælge mellem muligheder. Uden værdierne er der intet grundlag for at træffe valg og dermed handle. Hvis den ene mulighed er lige så god som den anden, er det ikke muligt at vælge, og handling går i stå. Det er værdiernes drivende kraft til at prioritere og handle, der skaber spørgsmålet om, hvorvidt noget virker eller ej, værdiernes forventning giver handlingerne mål.

Værdier er altså bestemmende for, hvordan vi opfatter fakta og logikker og dermed for, hvilke muligheder vi vælger. De beskriver, hvad vi finder vigtigt, det er dem, der giver virkeligheden mening (Henriksen et al., 2004: 21, Nørreklit, 2004).

”Igennem værdier vælger vi det, som har værdi for os eller fravælger det som ikke har værdi for os. […] Det er igennem værdierne vi positionerer os i forhold til andre menneskers tale og handlinger.” (Jørgensen, 2006: 5)

Værdier er således noget subjektivt, alligevel objektiverer man værdier, så de bliver vejledende for fx en organisation. Værdier er ikke mulige at observere, de kan kun forstås i dialog med mennesker (Henriksen et al, 2004: 21-22). 

Kommunikation 

Kommunikation vedrører vores relation til andre mennesker, uden den ville der ikke være sociale virkeligheder, men kun individuelle virkeligheder. Det er kommunikationen, der binder virkeligheder sammen og giver adgang til virkelighedsdimensionerne fakta, logikker og værdier (ibid: 22). Det er vigtigt at skelne mellem kommunikation og sprog. Sproget er ikke noget, der kan tale selv, men noget, der tillæres i den kommunikative proces, der foregår mellem aktørerne (Nørreklit 2004). 

Sproget er dog en vigtig del af kommunikationen, derfor står sproget centralt i denne tilgang til organisationer. Sprogets betydning uddybes i et separat afsnit om sprog. 

Integrationen af de fire virkelighedsdimensioner 

Dimensionerne skal ikke blot være til stede, men også virke sammen – være integrerede. Dette skal forstås således, at integrationen sker i en dynamisk proces. Hvis aktørens handlinger skal virke, skal forholdet mellem aktør og verden, som tidligere nævnt, have kvaliteten virkelighed. Dette har den ikke ved de fire dimensioners blotte tilstedeværelse, men først når der sker en integration. Integrationen af de fire dimensioner sker over tid. Fortiden er nødvendig for at have fakta og værdier, fremtiden er grundlaget for at have muligheder, og nutiden er en forudsætning for, at integrationen kan finde sted (Henriksen et al., 2004: 22, Nørreklit, 2004). 

Virkelighedsteoriens videnskabsteoretiske tilhørsforhold

Virkelighedsteorien tager afsæt i et socialkonstruktivistisk videnskabssyn, der kan betegnes som ”pragmatisk konstruktivisme”. Sproget vægtlægges, som i al socialkonstruktivisme, som konstituerende medium for aktørernes interaktion med hinanden og den sociale realitet; samfund eller organisation. Den pragmatiske konstruktivisme er aktørorienteret; en forsker med dette udgangspunkt laver fortolkninger, som afprøves i forskerens interaktion med aktørerne (Nørreklit 1993/2005: 38). 
Modsætningsforholdet mellem dette videnskabssyn og det positivistiske skitseres i det følgende, idet det har en relevans i forhold til den konkrete kontekst, hvori specialets empiri indsamles. 

Indenfor det positivistiske videnskabssyn kan ”[…] viden om virkeligheden [kan] kun opnås gennem observation af det positivt foreliggende. […] Den positivistiske forsker tager kun udgangspunkt i det, der er positivt til stede og tilrettelægger observationerne således, at han kan indsamle nøgne ufortolkede data, der direkte rapporterer facts.” (ibid:16). 

Man kan altså sige, at positivismens virkelighed kun rummer en del af det, som den pragmatiske konstruktivisme betragter som virkeligheden. 

Virkelighedsteorien kan siges direkte at udmønte denne form for konstruktivisme, når den beskriver virkeligheden som konstrueret af de intentionelle aktører gennem en integration af dimensionerne fakta, logikker, værdier og kommunikation. 

Konceptualiseringsmetoden

I forbindelse med virkelighedsteorien udfolder Henriksen et al. konceptualiseringsmetoden som metode til at forstå og agere i organisationer - ikke mindst i forhold til de forandringer, der sker i organisationer.

I det følgende uddybes indledningsvist, hvordan en organisation kan beskrives med virkelighedsteoriens og konceptualiseringsmetodens terminologi. Herefter redegøres i de følgende afsnit for konceptualiseringsmetoden gennem temaerne sprog, reale problemer, dialog og validitet. I sammenhæng hermed inddrages metodens konkrete udmøntning i empiriindsamlingen til specialet.

Hvad er en organisation?

Opfattelsen af, at virkeligheden konstrueres i et samspil med en kontekst og mennesker imellem, er i tråd med teoretikere som Lave & Wenger (situeret læring), Mead (symbolsk interaktionisme) og Giddens (strukturationsteori), så den er altså i sig selv ikke ny. Blot har der ikke været tradition for at anvende den pragmatiske konstruktivisme som tilgang til at forstå og arbejde med organisationer og organisatoriske forandringer.

Virkelighedsteoriens konstruktivistiske tilhørsforhold influerer på, hvordan en organisation betragtes, hvilket diskuteres i det følgende. 

Som nævnt i indledningen til dette kapitel tager vi en narrativ tilgang til at betragte og arbejde i en organisation i modsætning til den essentielle tilgang, som har været mere fremherskende i 

organisationsteorien
. Hvor den essentielle tilgang har til hensigt gennem spekulationer, opstillede regler, modeller og teorier at finde ”essensen” af en organisation, altså at opdage, hvad organisationer generelt eller en specifik organisation er, har den narrative tilgang det standpunkt, at dette ikke er muligt. Da en organisation består af dens handlende og interagerende aktører, er den i kraft af dette i konstant bevægelse, og derved bliver et hvilket som helst billede af den et øjebliksbillede. Det, vi konstaterer om en organisation i dag, kan meget vel være ændret i morgen. Da organisationens sociale virkelighed hele tiden skabes gennem aktørernes meningsforhandlinger og deraf følgende intentionelle handlinger er virkeligheden ikke en statisk ting, som kan affotograferes eller identificeres som en evigt gældende sandhed. En organisation kan med denne optik betragtes som en strømmende flod eller som en igangværende fortælling (heraf narrativ tilgang), som er i stadig forandring (Henriksen et al, 2004: 40-45, 163-170).

Henriksen et al. beskriver da også formålet med bogen ”Dimensions of Change” som 

”[…] to present theories and methods of organisation study that are actually capable of facilitating our understanding of organisational changes.” (ibid:10)
Sprog

Centralt i konceptualiseringsmetodens tilgang til organisationer står sproget og sprogspil.

Denne tilgang er inspireret af den forståelse, som den østrigske filosof Ludwig Wittgenstein udviklede om sprog.

Derfor redegøres der i dette afsnit for Wittgensteins teori om sproget og for, hvordan denne forståelse er baggrunden for en måde at se på organisationer på og en måde at arbejde på i organisationer. 

Wittgenstein

Wittgenstein udgiver i 1921 Tractatus Logico-Philosophicus. Herefter vender han filosofien ryggen i nogle år, da han mener at have besvaret alle filosofiske spørgsmål i Tractatus Logico-Philosophicus. Nogle år senere indser han dog, at det ikke er tilfældet og begynder igen at beskæftige sig med filosofien. Det bemærkelsesværdige ved Wittgenstein er, at han i løbet af sit liv udvikler to modstridende teorier om sproget. Da han genoptager arbejdet med filosofien, går han imod sine første antagelser. I Philosophische Untersuchungen, som han ikke når at skrive helt til ende inden sin død, er ærindet at udrede de misforståelser, som han mener selv at have skabt i Tractatus Logico-philosophicus (Husted, 2000: 9-31).

Wittgensteins filosofi drejer sig om tre grundideer, som er de samme i begge skrifter, men ræsonnementet i forhold til den tredje grundidé er helt forskelligt i de to skrifter. De tre grundideer:

Synet på filosofiske problemer er, at de skyldes misforståelser af sprogets virkemåde, af sprogets logik.

Afklaring af sprogets virkemåde er vejen til at se filosofiske problemer i det rette lys, som sproglige misforståelser. Sproget bliver dermed genstand for filosofien.

Filosofiens opgave. Filosofien skal ikke levere teorier eller søge forklaringer. Filosofi er en aktivitet. 

I Tractatus Logico-philosophicus: Filosofien skal vise noget, som ikke kan siges med ord.

I Philosophische Untersuchungen: Filosofien skal beskrive visse iøjnefaldende træk ved vore sproglige skikke og fremgangsmåder, skal minde os om noget, vi egentlig ved i forvejen. 

I begge skrifter er tanken, at filosofien på indirekte måder skal hjælpe modtageren til selv at nå til en erkendelse. Filosofien skal ikke forklare, men beskrive (ibid: 9-31).

Udviklingen i Wittgensteins syn på sproget:

Besvarelsen af følgende to spørgsmål er det, der udgør forskellen på Wittgensteins filosofi i henholdsvis Tractatus Logico-philosophicus og Philosophische Untersuchungen: Hvad gør sproget? og Hvad gør sprog til sprog? Besvarelserne bliver som følger:

Tractatus Logico-philosophicus: Sproget er et logisk billede af verden. Det gør os i stand til at sige noget sandt eller falsk om verden. Heri består sprogets kerneydelse.

Philosophische Untersuchungen: Sproget har mange forskellige ydelser. Det har ikke et ensartet forhold til verden (Husted, 2000: 29-31). Dette siger organisationsforskeren Barbara Czarniawska, på følgende måde:


”Words cannot be compared to worlds.” (Czarniawska, 1998: 69)

Mennesker og sprog kan ikke skilles ad. Filosoffen Jørgen Husted formulerer det således i sin bog om Wittgenstein:

”Det, der gør
sprog til sprog, er det, mennesker i videste forstand gør i og med, at de bruger sproget som uundværligt led i det at blive til mennesker, være og udfolde sig som mennesker.” (Husted, 2000: 30)

I Philosophische Untersuchungen når Wittgenstein frem til, at det at tale et sprog er at deltage i en regelstyret praksis. Et ords betydning er dets brug (ibid: 86).

Beskrivende metode

Filosofien som aktivitet består i at beskrive reglerne for ordenes brug, at beskrive de begreber som ordene udtrykker. Metoden kalder Wittgenstein for den beskrivende metode. 

Pointen i Wittgensteins sene filosofi er, at der ikke ligger en skjult betydning bag ordenes brug. Ordenes betydning er ikke skjult for dets brugere (Husted, 2000: 85-112).

Et ords betydning er det, man forklarer ud fra dets brug. Forståelse er kendskab til betydning. At forstå et ord er at sidde inde med en stump viden om ordet. Den viden, der udgør forståelsen af et ord, behøver ikke være udtrykkelig. Det kan være praktisk viden, der viser sig i praktisk kunnen (ibid).

Sproget er bygget op omkring regler, som vi kender det fra et spil. Sprogbrugeren er regelstyret i sine aktiviteter. At tale et sprog er at være delagtig i en livsform. Sproget er indlejret i en livsform, derfor ville vi ikke forstå en løve, hvis den kunne tale. 

”De mange forskellige sprogspil, der hører med til menneskets sprogspil, har som deres baggrund menneskets livsform […]” (Husted, 2000: 111-112).

Den filosofiske aktivitet består i at beskrive de begreber, som ordene udtrykker indenfor et bestemt sprogspil. I det følgende afsnit sættes dette i sammenhæng med studiet af organisationer og disse organisationers forandring.

Sprogspil og konceptualisering i organisationer

I en organisatorisk kontekst følger af Wittgensteins filosofi en tilgang, hvor sproget bliver centralt. Indsigten i organisationer beror på indsigten i de fungerende sprogspil. Beskrivelsen af de begreber, som ordene i sprogspillene udtrykker, er adgangen til organisationens virkelighed. Den beskrivende metode, som Wittgenstein kalder filosofiens aktivitet, kalder Henriksen et al. for konceptualiseringsmetoden i ”Dimensions of Change” (2004). Denne metode bliver adgangen til en organisations sprogspil. 

I vores overskueliggørelse sammenfattes metodens bagvedliggende hovedpointer således:

Sprogspil: Adgangen til organisationens virkelighed er, som nævnt ovenfor, organisationens sprogspil.

Intentionelle aktører: Organisationen består af aktører, som er brugerne af organisationens sprogspil. Derfor er aktørerne adgangen til organisationens sprogspil.

Begreber (concepts, heraf konceptualisering): Adgangen til sprogspillene er at kunne beskrive de begreber, som ordene udtrykker. 

Betydning er brug: For at kunne beskrive de begreber, ordene udtrykker, må man have adgang til ordenes brug. Derigennem får man adgang til betydningen.

Indsigt i en organisations virkelighed beror altså på adgangen til ordenes brug i organisationen.

Konceptualiseringen består af to hovedaktiviteter: At opnå indsigt i de eksisterende sprogspil samt at introducere nye sprogspil. Dette benævnes tidligere i teksten som: ”[…] en måde at se på organisationer på og en måde at arbejde på i organisationer.”

Ovenfor er der lagt mest vægt på opnåelsen af indsigt i de eksisterende sprogspil, hvilket skyldes, at denne indsigt er en forudsætning for at kunne introducere nye sprogspil. Man må opnå indsigt i, hvorvidt de intentionelle aktører har brug for nye sprogspil for at begribe deres virkelighed. 

Gennem det, Henriksen et al. kalder ”joint conceptualisation” (2004:156), opnås indsigt i eksisterende sprogspil samtidig med, at der er mulighed for at introducere nye sprogspil og dermed skabe forandringer. Åbenhed i dialogen giver denne mulighed for sammen at sætte ord på, hvad der sker i organisationen. 

Reale problemer

Udgangspunktet for arbejdet med organisationsforandringer er ifølge Henriksen et al. organisationens problemer. Dette begrundes med, at organisationsforandringer sker på baggrund af ønsket om eller behovet for problemløsning. Organisationen står med problemer, som den ikke kan løse gennem sin nuværende måde at fungere på, så der skal en ændring til.

I bogen skelnes mellem tre problemtyper: teoretiske, praktiske og reale. Løsningen på de teoretiske problemer løser ikke reale problemer. Forskning, der tager sit udgangspunkt i teoretiske problemer, bliver ikke til andet end abstraktioner over, hvad et problem er. Den viden, der produceres gennem teoretiske raffinementer, vil næsten altid have transfer-problemer i forhold til virkeligheden i organisationen. En tilgang med udgangspunkt i praktiske problemer er kun hensigtsmæssig under forudsætning af, at de praktiske problemer, som knytter sig til hverdagens gøremål i organisationen, ikke indeholder flere aspekter end de umiddelbart synlige, hvilket ikke kan forenes med virkelighedsteoriens fokus på integrationen af de fire virkelighedsdimensioner. 

Det er imidlertid sjældent tilfældet, at alle aspekter af et praktisk problem er umiddelbart synlige; praktiske problemer er ofte symptomer på bagvedliggende reale problemer. De reale problemer kommer frem i en proces, hvor problemet hele tiden konceptualiseres. Det er en fortløbende proces hele tiden at holde fokus på, hvorvidt man har fat i det reale problem. Denne proces kan i princippet ikke afsluttes (Henriksen et al., 2004: 145-151).

”We argue that problems have to be conceptualised, reconceptualised and often discussed with other partners connected to the problem and, therefore, are also constantly negotiated.” (ibid: 147)

Konceptualiseringsrunder 

Helt konkret kan ovennævnte proces frem mod det reale problem betegnes ”konceptualiserings-runder” og anskueliggøres i følgende model:
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Action – Reflection





Reflection – Conceptualisation

        - (Sustainable) Solutions

    (Henriksen et al., 2004: 147)

Gennem dialog når man fra symptomet frem til det reale problem. Dialogen med aktører i den organisatoriske virkelighed står derfor centralt i konceptualiseringsprocessen. Herved er det muligt, som det beskrives i afsnittet ”Konceptualisering og sprogspil i organisationer”, at tilføre det sprog, der er nødvendigt for at beskrive organisationens problem (ibid, 2004: 151-161).

Dialog  

Dialog er som beskrevet i forrige afsnit central i konceptualiseringsprocessen, og den fremhæves i ”Dimensions of Change”, som adgangen til aktørernes sprogspil. For at sikre, at den konceptualisering, som finder sted, er så åben som muligt, er det centralt, at kommunikationen mellem aktører og observatør, dvs. forskeren eller konsulenten, er af ægte dialogisk karakter (Henriksen et al., 2004: 152-161). Det vil sige, at parterne kommunikerer med intention om at lytte til og forstå den andens fortolkning af det, der sker og den andens reaktion på ens egen fortolkning.

I bogen ”Aktørsmetoden” beskriver Nørreklit et al.(1983) dialogen som en reflektionsproces. Parterne fremlægger så at sige deres virkelighedsopfattelser og reflekterer dem i dialogprocessen. Derved udvikles begge parters virkelighedsopfattelse, og dialog bliver således en fælles søgen efter virkeligheden.

Observatøren kender ikke den sociale konstruktion, som aktørens sprog afspejler. Observatøren søger derfor gennem dialogen at få indsigt i aktørens sprog og dermed indsigt i sproget i den sociale konstruktion. Dialogen er en dialektisk proces, hvilket Nørreklit et al. formulerer således:

”Observatøren afprøver derfor [for at være sprogligt åben og kunne anvende aktørens sprog] sin forståelse af aktørens sprog ved tilbagemeldende spørgsmål, hvori han implicit spørger, om han forstår tingene rigtigt sådan og sådan. I disse formuleringer sammenfatter han aktørens opfattelser på sin egen måde, og sikrer sig, at den er accepteret.” 



(Nørreklit et al., 1983: 17)

Vendinger som ”Betyder det, du siger, at…?” eller ”Indebærer det ...? er altså med til at sikre, at parterne har den samme opfattelse af indholdet af en dialog.

Henriksen et al. (2004) stiller endvidere det krav til dialogen, at den skal være face-to-face, hvis den skal være i overensstemmelse med konceptualiseringsmetoden. I bogen uddybes dette, så det tydeligt fremgår, at forfatterne er kompromisløse på dette punkt; udvekslinger af e-mails falder udenfor kategorien dialog, men også videokonferencer falder for det meget bogstavelige krav om, at dialogen er face-to-face. Dette begrundes i, at kropssprog, situerethed og kontekst er vigtige aspekter ved dialogen (Henriksen et al., 2004, s. 154).

Samtaler 

I forbindelse med dette speciales empiri anvendes ovenfor beskrevne dialog i de løst strukturerede samtaler, som gennemføres med en medarbejder fra hver af Skattecenter Aalborgs afdelinger. Disse samtaler kan i store træk sammenlignes med det, som i den gængse metodelitteratur kaldes semistrukturerede interviews. Vi har imidlertid den opfattelse, at ordet interview bringer associationer om ”spørgsmål og svar”; en art mundtlige spørgeskemaer (strukturerede interviews). I konceptualiseringsmetoden står dialog som et centralt element, og vi mener, at ordet samtale er mere dækkende for det dialogiske end ordet interview.
Anvendelsen af samtalerne hænger sammen med brugen af konceptualiseringsmetoden, som lægger op til kvalitative undersøgelsesmetoder, idet den kan siges at ville ”[…] indsamle livsnære og nuancerede informationer og at tolke disse i forhold til deres kontekst”. (Harboe, 2006:33) 

At der er gennemført 19 samtaler repræsenterende alle afdelinger, begge køn, aldersfordeling, faglig organisering samt arbejdssted før fusionen er netop et led i bestræbelserne på at opnå såvel det livsnære element som nuancerne. Samtalernes antal medfører imidlertid også et kvantitativt element set i forhold til undersøgelsens generaliserbarhed omfattende Skattecenter Aalborgs medarbejderes opfattelse af organisationen som arbejdsplads.

Undersøgelsen understøttes således af de 19 løst strukturerede samtalers åbenhed og nuancer, af det repræsentative deltagerantal samt af den løbende dialog mellem organisationens aktører og observatørerne om samtalernes indhold. Denne dialog sker helt konkret i projektet på Skattecenter Aalborg ved, at fortællingen (kapitel 1), som forfattes ud fra samtalernes gennemgående temaer, redigeres i samarbejde med projektdeltagerne.

Valget af samtalernes løse struktur er truffet ud fra metodens sproglige tilgang. Metoden sætter sproget i centrum, og vejen, til at undersøge hvad der foregår i organisationen, findes ved at få indsigt i organisationens sprogspil. Derfor er det centralt, at de interviewede i så høj grad som overhovedet muligt selv vælger deres sprogbrug og emnerne herfor. Kun herved kan vi som observatører få et indblik i organisationens sprogspil, integrationen af dens værdier, logikker, fakta og dermed dens virkelighed.

Den specifikke undersøgelses oprindelige formål er at undersøge muligheder og hindringer for at fremelske en idékultur blandt Skattecenter Aalborgs medarbejdere, hvilket lægger op til den løse struktur. Da undersøgelsen netop sættes i værk ud fra ønsket om en bestemt organisatorisk udvikling, kræver det dog også en form for checkliste med områder, som samtalerne helst skal berøre.

Formålet med undersøgelsens anvendelse i nærværende speciale er et andet. Her kommer undersøgelsen til at danne grundlag for specialets problemformulering. Undersøgelsens konklusioner og ledelsens reaktioner herpå motiverer problemstillingens ambition om at undersøge de mulige årsager til at Skattecenter Aalborgs ledelse ikke finder projektet tilstrækkeligt relevant. Her bliver samtalernes nuancer og antal sammen med logbogsoptegnelserne en form for validering af problemformuleringens grundlag, ligesom de giver materiale til specialets analyser.

 Helt konkret er dataindsamling og -behandling foregået som følger:
· Vi har begge været til stede under samtalerne. Den ene har været i dialog med medarbejderen, mens den anden har været mere tilbagetrukket, iagttagende og har fungeret som referent (bilag 1: 11-12).

· Under og straks efter hver samtale er umiddelbare refleksioner i forbindelse med samtalen skrevet ned.

· Efter hver enkelt dag med samtaler er samtalerne blevet renskrevet og struktureret efter emner (bilag 2).

· Efter at alle samtaler er gennemført har en identificering af temaer fundet sted. Samtalernes emner er derefter opdelt i disse temaer (bilag 1: 15-17).

· Disse temaer er sammenskrevet i en fortælling omhandlende arbejdssituationen i Skattecenter Aalborg på daværende tidspunkt.

Idékulturprojektets videre forløb er beskrevet i kapitel 1.

Validitet

Validitetskriterierne for et speciale baseret på konceptualiseringsmetoden adskiller sig fra validitetskriterierne for afhandlinger udarbejdet ud fra konventionelle teorier. Imidlertid spiller validitet en væsentlig rolle i forbindelse med den omskrivning af problemformuleringen til konceptualiseringsmetodens terminologi, som findes i kapitel 3.  Derfor uddybes validitet i et begrebsafklarende afsnit i samme kapitel.

Narrativer

Som nævnt tidligere er formålet med konceptualiseringsmetoden at udfolde en tilgang til organisationer, som gør det muligt at indfange de forandringer, der sker i organisationen. En mere konkret måde at konceptualisere organisationer og organisationsforandringer på er i den sammenhæng anvendelsen af narrativer.

I det følgende beskrives denne anvendelse fra flere vinkler; de bagvedliggende teoretiske overvejelser og vores praktiske anvendelse i forbindelse med empiriindsamlingen hos Skattecenter Aalborg.

Narrativer til brug for organisationsstudier

Barbara Czarniawskas bog ”A Narrative approach to Organization Studies” (1998) er ifølge forordet en guide til at konceptualisere organisationer. I bogen udvælges én af de teksttyper, som forskeren indsamler i sit arbejde, narrativer eller fortællinger, og denne teksttypes muligheder udfoldes. Ifølge Czarniawska indeholder en fortælling tre elementer: 

”[…] an original state of affairs, an action or an event, and the consequent state of affairs.” (Czarniawska, 1998: 2)

Derudover må der være et plot, som giver elementerne mening, samt en kronologi. Fortællingens pointe er derimod noget, som læseren tillægger fortællingen, medmindre den ekspliciteres i fortællingen. 

Det, som gør narrativerne relevante i arbejdet med organisationer, er, at de omhandler pekuliære emner, som ellers kan være svære at få frem i lyset, ligesom de kan indeholde paradokser, hvorigennem de sociale praksisser fornyer sig selv (Czarniawska, 1998: 1-17).

Fortællingerne spiller ifølge Czarniawska ind i arbejdet med organisationer på fire måder:

1. Organisationsforskning der er skrevet som fortællinger.

2. Organisationsforskning der indsamler organisationens fortællinger.

3. Organisationsforskning der konceptualiserer organisationers liv ved at lave fortællinger og ved at læse organisationsteori som fortællinger.

4. Refleksioner over organisationsstudier, hvor refleksionerne tager form af en litterær kritik. 

(ibid, 1998: 13-14)

Empirien som et narrativ

Empirien fra idékulturprojektet samt fra dets opfølgning er samlet i et såkaldt casearkiv. Et casearkiv er en let redigeret, ordnet, indekseret udgave af data. Casearkivet udgør datagrundlaget for analysen, og muliggør dermed en form for verifikation af casestudiet (Wellington, 2000: 95-96). I vores arbejde er dette en samling dokumentarmateriale, samt forskellige arbejdspapirer, der er udarbejdet undervejs. Denne samling ligger i en konference, som vi begge har haft adgang til via universitetets interne netværk (bl.a. bilag 1, 2, 3, 4).

Den primære del af konferencen er et omfangsrigt dokument, som er udarbejdet i forbindelse med selve idékulturprojektet samt under opfølgningen heraf (bilag 1). Dette dokument har form som noget, der placerer sig i genren mellem logbog og dagbog. I det følgende vil vi kort redegøre for de to genrer og forholde disse til den konkrete form, som vi har valgt i vores arbejde. Dokumentet, der dokumenterer vores empiri, kaldes for ”logbog” herefter. Dokumentet er et eksempel på organisationsforskning, der er skrevet som fortællinger og hører under den første af de fire kategorier, som fortællinger i arbejdet med organisationer, ifølge Czarniawska, kan inddeles i.

Logbog eller dagbog?

Betegnelsen logbog har sin oprindelse i den maritime terminologi. På et skib noteres position, den valgte kurs, afstikkere i forhold til denne samt de vejrmæssige forhold, der måtte påvirke den videre færd. I læringskontekster har man overtaget denne terminologi, og hovedideen bliver da, at den lærende gennem logbogsskrivning skal indtage en aktiv rolle i egen læring ved selv at udstikke kursen for denne. Logbogsskrivning kommer for den lærende til at omhandle mål, proces og resultat. Logbogen skrives altså med det formål at opnå indsigt i og styring af egen læringsmæssige udvikling (Stagis, 1997)
. I forbindelse med vores praksissamarbejde på 9. semester, hvoraf dele af empirien til dette speciale udspringer, blev vi imidlertid opfordret til fra studiets side at bruge logbogen til optegnelser over andres læringsforløb (bilag 1: 2). Ved en sondering på Internettet finder vi, at denne anvendelse er udbredt blandt folkeskolelærere
. Endvidere viser det sig, at logbogs-betegnelsen ofte dækker over en dokumentation bestående af målinger, observationer og lignende
. 

Dagbogen er først og fremmest kendetegnet ved at være en langt bredere genre. Tristine Rainer har studeret dagbogen som genre og konkluderer, at det er: ”[…] den eneste skriftlige fremstillingsform, der ansporer til en fuldstændig fri udtryksform.” (Rainer, 1978/1983: 11) Rainer beskæftiger sig primært med dagbogen som et redskab til personlig udvikling, men i bred forstand således at den både kan være et redskab i privatlivet og arbejdslivet. Dagbogen igangsætter en aktiv kreativ proces, hvor følelser, tanker, interesser og intuition dikterer indholdet, som ved senere gennemlæsning giver dagbogsforfatteren nye opdagelser, som er: ”[…] mere fængslende end nogen kriminalroman.” (ibid: 16) 
Rainer arbejder med fire stilarter i dagbogsskrivningen. Den katartiske udtryksform, som er følelsesmæssige udbrud, der fungerer som en slags renselsesproces for forfatteren. Beskrivelsen som tilfredsstiller trangen til at reproducere virkeligheden og bevare oplevelser. Fri intuitiv teknik hvor man nedskriver det, der falder én ind, uden at man forholder sig til, hvorvidt det giver mening eller ej. I refleksionen træder man et skridt tilbage og får mulighed for at se nye sammenhænge og betydninger (Rainer, 1978/1983: 53-75).

Den anvendelse, vi har af logbog under idékulturprojektet, placerer sig, som allerede nævnt, et sted imellem dagbogsform og logbogsform. Vores logbog bruges til at dokumentere og fastholde både egne og andres læringsmæssige udvikling samt refleksioner herover og er i den henseende en logbog. Samtidig kan vores logbog karakteriseres med de fire stilarter, som Rainer finder i dagbogsskrivning. Det er især den kartartiske udtryksform samt den fri intuitive teknik, som giver vores logbog dagbogstræk. Vores umiddelbare følelsesudbrud kommer til udtryk i logbogen, og intuitionen får lov til at spille en rolle, idet vi nedskriver, hvad der falder os ind; også selv om vi ikke umiddelbart kan se sammenhængen med det øvrige indhold i logbogen. Styrken ved dagbogstrækkene i vores logbog er, at der ikke bliver sorteret noget fra, som vi ikke kan se betydningen af i øjeblikket, mens svagheden er, at vore fornemmelser og intuition kommer til at spille en væsentlig rolle i logbogen, hvilket giver potentiel bias.

Endvidere adskiller vores logbog sig fra den traditionelle opfattelse af både logbog og dagbog. Disse er oftest personlige - dagbogen endda privat -, mens vores logbog derimod tilhører to personer. Derved har den et kommunikativt aspekt, som selvfølgelig stiller krav om, at de forskellige inputs når et formidlingsmæssigt niveau, hvor det er muligt for en anden at læse og forstå det væsentligste. Den kommunikative form muliggør udveksling af vore virkelighedsopfattelser, hvorved disse konceptualiseres (bilag 1:2-3).

Observatørernes dagbog i idékulturprojektet

Dagbog er ofte beskrevet som noget, forskeren bruger i sit arbejde, men i ”Dimensions of Change” (2004) beskrives det, hvordan den også kan være et godt redskab for aktøren. Gennem dagbogsskrivning er det muligt for aktøren at skabe mening i en kaotisk situation ved at reflektere og diskutere med sig selv og fastholde hændelser.

Dagbogen gør det muligt at sætte sig i en position uden for det system, som organisationen udgør, og tænke fremtid mere uafhængigt af det eksisterende. Uden for systemet kan man skabe det sprog, der skal til for at begribe de forandringer, der sker i organisationen. Faren er, at man kan komme til at forholde sig romantisk til organisationen ved at indtage denne position, hvilket ikke vil medføre holdbare løsninger på de problemer, der måtte være. Det er altså vigtigt, at aktøren, der skriver dagbog, stadig er i kontakt med organisationen for derved at have mulighed for at påvirke den gennem det nye sprog, der skabes i arbejdet med dagbogen (Henriksen et al., 2004: 183-188).
I arbejdet på Skattecenter Aalborg bruger vi dagbogsformen på en lignende måde. Den rolle, vi indtager, er dog ikke aktørens, hvilket bedst beskrives i vores forhold til organisationens sprog. I det følgende citat bruger Nørreklit ordet observatør om forskeren eller konsulenten, der træder ind i en organisation:


”Observatøren adskiller sig fra aktøren herved, at han ikke kender den sociale konstruktion, han kender ikke sproget i den sociale konstruktion.” 

(Nørreklit et al., 1983: 17)

I denne forståelse er det således tydeligt, at vi som konsulenter ikke har aktørstatus, og derfor synes indsigten i organisationens sprog indledningsvist mere påtrængende end distancen hertil. I lighed med aktøren må observatøren dog i sit videre arbejde med dagbogen finde den rette balance mellem kontakten med organisationen og distancen til organisationens sprog. 

Plot

Logbogen er et narrativ, som, med Rainers ord, er fængslende. Den har kvaliteter, der holder os fast på samme måde, som vi fastholdes i et litterært værk. Dette er netop i tråd med den narrative tilgang til organisationsstudier, som konceptualiseringsmetoden er. Czarniawska kalder forskerens arbejde med organisationer for detektivarbejde og empirien herfra for en detektivroman (Czarniawska, 1999). På denne måde kan vores logbog læses; som en detektivroman, hvor vi med projektgruppen og ledelsen som efterforskningshold prøver at finde ud af, hvad der er foregået, hvad der foregår, og hvordan det er hensigtsmæssigt at agere i forhold hertil.

En detektivroman har et plot, som giver fortællingens elementer mening. Plottet er nødvendigt for at skabe orden i de elementer, logbogen indeholder (Czarniawska, 1998: 1-17). Henriksen et al. kalder dette, at plottet skal gøre logbogen til andet end ”succession of moments” (Henriksen et al., 2004: 186). Dette skal ses i forbindelse med bogens overordnede ærinde, der er, at forandring netop ikke sker i ”sequences of timelessness” (ibid: 42), men i et flow og over tid. Når logbogen læses med et plot, får den de narrative kvaliteter, der gør det muligt at få øje på forandringer over tid. Plottet gør det muligt at sammenkæde fortiden med planlægningen af fremtiden (Henriksen et al., 2004: 74).

Plottet foreligger ikke utvetydigt i den fortælling, som vores logbog udgør. I vores gennemlæsning af logbogen, får vi lejlighed til at træde et skridt tilbage og se nye sammenhænge, som Rainer udtrykker det (se afsnittet ”Logbog eller dagbog?”). Det er disse sammenhænge, der skaber plottet. 

Det er ifølge Henriksen et al. sandsynligt, at der kan identificeres flere plots i den samme logbog (2004:188). Vi har i gennemlæsningen af logbogen fået øje på flere forskellige problemstillinger, som kan udgøre plottet. Når vi oplever, at det er svært at vælge et fokus for arbejdet med empirien, er det netop fordi, der kan identificeres flere plots i den fortælling, som logbogen udgør. Valget af endeligt fokus i det opfølgende arbejde på Skattecenter Aalborg var samtidig et valg af plot til den del af logbogen, der omhandler gennemførelsen af selve idékulturprojektet. Valget af fokus i nærværende speciale er samtidig et valg af plot til det narrativ, som den samlede logbog udgør. Man kan sige, at plottet er det fokus, læsningen af logbogen har.

Det er plottet, der skaber kausaliteten, derfor bliver plottet afgørende i forhold til, hvordan man efterfølgende intervenerer i forhold til empirien (Henriksen et al., 2004: 187).

Plottet i idékulturprojektet

Undervejs i idékulturprojektet kommer plottet til diskussion. Fra begyndelsen forventer vi, at plottet vil blive idékultur, hvilket fastholdes, men udfordres ved, at to andre plots viser sig at have stor betydning herfor: 1. Medarbejdernes manglende engagement og manglende tro på, at det nytter at engagere sig. 2. Fusionen og de eftervirkninger, den har for medarbejderne. Plottet er de øjne, hvormed vi læser logbogen undervejs. Ved projektets afslutning oplever vi dog, at ledelsen har haft fokus på et andet plot omhandlende konkrete ideer. 

Vi forsøger at arbejde med idékulturen som plot og får derved yderligere to centrale plots at arbejde med. Ledelsen er derimod fokuseret på plottet ideer og agerer derfor ikke efterfølgende i forhold til vores idékultur-plot. Denne manglende ageren skaber, hvad Henriksen et al. betegner "inability to change" (2004: 71), idet medarbejdernes plots og dermed fokuspunkter ved projektets afslutning ikke accepteres af ledelsen.

Medarbejdernes narrativer

Under idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg indsamler vi gennem samtalerne medarbejdernes narrativer (fortællinger). Vi lægger op til, at medarbejderne fortæller om deres hverdag på arbejdspladsen. Disse fortællinger er et eksempel på organisationsforskning, der indsamler organisationens fortællinger og hører under den anden af de fire kategorier, som fortællinger i arbejdet med organisationer, ifølge Czarniawska, kan inddeles i.

Ud fra samtalerne sammenfatter vi en fortælling om Skattecenter Aalborg, som vi efterfølgende præsenterer for projektdeltagerne og redigerer efter deres anvisninger. På den måde konceptualiserer vi organisationens liv ved at forfatte en fortælling. Dette arbejde hører under Czarniawskas tredje kategori indenfor arbejdet med fortællinger i organisationer. 

På workshop 1 får medarbejderne endvidere til opgave, at de forud for den næste workshop skal skrive enten fiktive eller selv-oplevede, positive fusionshistorier. Projektgruppen konceptualiserer på den måde organisationens liv. På trods af, at nogle af fortællingerne er fiktive, står de alligevel i forhold til organisationens liv, idet de implicit tager stilling til, hvad der skal til for at forbedre oplevelsen af den forandring, som fusionen har været og stadig er (fusionsfortællinger som bilag 3).

KAPITEL 3
En konceptualiseringsproces på Skattecenter Aalborg

Dette kapitel udgør specialets anden problemanalyse, hvor virkelighedsteoriens og konceptualiseringsmetodens sprog, der er introduceret i kapitel 2, anvendes. I nærværende kapitel redegøres for idékulturprojektet forstået som en konceptualiseringproces. Dette gøres i en skematisk opstilling, som giver overblik over idékulturprojektets hovedtræk. Specialeafhandlingens foreløbige problemformulering omskrives til sin endelige form i det introducerede sprog. Afsluttende i kapitlet afklares begreberne validitet og konsulenten, som er centrale i specialeafhandlingen.

Idékulturprojektet som konceptualiseringsproces

I det foregående kapitel er virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden og udmøntningen heraf i det gennemførte idékulturprojekt beskrevet og begrundet.

Skematisk kan idékulturprojektet ud fra denne teoretiske optik og den deraf følgende model side 34 illustreres som følger:

Der gøres opmærksom på, at ”refleksion” i dette skema også indebærer en indbyrdes konceptualisering mellem konsulenterne. 

Problemformulering i virkelighedsteoriens sprog

Sat ind i virkelighedsteoriens og konceptualiseringsmetodens terminologi kommer ledelsens og konsulenternes divergerende opfattelser af idékulturprojektets formål og dermed ledelsens manglende opfølgning af idékulturprojektet til at handle om projektets validitet.

Det reale problem i forbindelse med idékulturprojektets begrænsede endelige succes består af det faktum, at projektet ikke virker relevant og interessant for (dele af) organisationen, og derfor kommer det ikke i tilstrækkelig grad til at ændre sprogspillene.

Specialets problemformulering bliver da:

Hvilke årsager kan vi se til, at idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg opnåede begrænset validitet?

Med udgangspunkt i vores rolle som eksterne konsulenter på idékulturprojektet besvares problemformuleringen konkret ved hjælp af følgende spørgsmål:

Var den anvendte metode anvendelig i idékulturprojektet?


Var vores måde at anvende metoden på i idékulturprojektet hensigtsmæssig?

Er der forhold ved Skattecenter Aalborg, som har influeret på projektets muligheder for at opnå relevans?

Og i forbindelse hermed:

Kunne vi som konsulenter med fordel have ageret anderledes under idékulturprojektet?

Fremgangsmåde

For at besvare disse spørgsmål inddrages ud over virkelighedsteoriens perspektiv endvidere Habermas´ teori om livsverden og system og Wengers teori om praksisfælleskaber. Disse perspektiver anvendes som mulige forståelsesrammer for den måde, Skattecenter Aalborg fungerer på som organisation og for idékulturprojektets tilblivelse og udfald. I tråd med specialets grundlæggende metode konceptualiseringsmetoden, fungerer disse forklaringsperspektiver som refleksionsrunder omhandlende specialets problemformulering, det reale problem, ved hjælp af hvilke vi forventer at kunne uddrage det, som Henriksen et al. kalder ”sustainable solutions” (Henriksen et al, 2004: 147).

Begrebsafklaring

Validitet
Validitet har en central betydning i dette speciale, dels i forhold til spørgsmålet om selve afhandlingens og de dertil knyttede undersøgelsers gyldighed eller relevans og pålidelighed og dels fordi omdrejningspunktet for specialet netop er spørgsmålet om et gennemført projekts validitet.

Virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden ligger til grund for såvel projektets planlægning og gennemførelse som specialeafhandlingens opbygning. Denne teori og metode betragter validitet og reliabilitet på en måde, som adskiller sig fra den konventionelle forståelse af disse centrale begreber. Derfor er det nødvendigt her at uddybe begreberne og deres relation til dette speciale.

Konventionel begrebsforståelse

I sin konventionelle betydning kan reliabilitet af en undersøgelse testes gennem besvarelsen af fire spørgsmål:

· Er de indsamlede data pålidelige?

· Hvordan er målingerne udført? 

· Er målingerne nøjagtige?

· Er analysen /fortolkningen af de indsamlede data velbegrundet?

Disse spørgsmål kan stilles i forhold til fx en stabilitetstest og en ækvivalenstest.

Stabilitetstesten omhandler, hvorvidt man ville få de samme resultater, hvis undersøgelsen gentages. Ækvivalenstesten omhandler, hvorvidt de samme resultater ville opnås ved anvendelsen af andre ”måleinstrumenter” eller ved at lade en uafhængig forsker eller studerende analysere de indsamlede data. (Harboe, 2005: 69-74)

Validitet i konventionel betydning indebærer, at alle et projekts faser på den ene eller den anden måde er relateret til problemstillingen, og dets resultater skal bygge på konkrete forhold, som kan ”genfindes” af andre? At en undersøgelse, et projekt, en afhandling er valid, betyder at dens planlægning, gennemførelse og konklusioner er relevante og gyldige – i forhold til problemstilling og i forhold til de forhold, der undersøges (ibid).

Virkelighedsteoriens begrebsforståelse

Med de konventionelle kriterier synes det ikke muligt at tage højde for forandring. Såvel validitet som reliabilitet hænger i den beskrevne betydning i høj grad snævert sammen med muligheden for gentagelse og metode- og datatriangulering, hvilket ikke er det primære i forhold til formålet om at beskrive og skabe netop forandringer i en kontekst.

I stedet beskriver Henriksen et al. validitet og reliabilitet i tæt indbyrdes sammenhæng. De skriver herom som følger:

”The conceptualising method is not valid or reliable in the same manner [som konventionelle teorier]. It can be regarded as valid if the outcome of the process results in new concepts and changes in real life social settings.” 

(Henriksen et al., 2004: 178)

En metodes eller et projekts validitet og reliabilitet måles altså på, om dets resultater fører til reelle forandringer i en organisations begreber og virkelighed på grundlag af aktørernes oplevelse af interesse og relevans. 

På baggrund af dette er kontakten til aktørerne ”in real life” afgørende:

”If the observer is able to create a relation that is of interest to the actors and the actors find this relation relevant, then there is every chance of a successful relationship between actor and observant.” (Henriksen et al., 2004: 160)

Validitet og reliabilitet i forhold til det samlede idékulturprojekt kan altså ikke afgøres på et teoretisk plan uden inddragelse af aktørerne i den virkelighed, som vi skriver om. 

Reliabiliteten må bero på, hvorvidt aktørerne på Skattecenter Aalborg finder projektet relevant og interessant. Validiteten afhænger af, hvorvidt projektet ændrer noget i virkeligheden, om det ændrer de eksisterende sprogspil. Da de to begreber er indbyrdes afhængige, forudsætter vi i det følgende begges tilstedeværelse, når vi skriver validitet.

Imidlertid afviser Henriksen et al. med deres forståelse af validitetsbegrebet ikke, at man skal være systematisk, omhyggelig og forsigtig som forsker i sin indsamling af data og dokumentation af de hændelser fra ”det virkelige liv” i organisationen, som der tages udgangspunkt i. De pointerer blot, at systematik, kontrol og metode ikke kan stå alene. Intet af det spiller nogen rolle, hvis undersøgelsen ikke opleves relevant af de aktører, som undersøgelsen beskæftiger sig med, i en grad så det afstedkommer ændringer i deres sprogspil og dermed i deres virkelighed.

Nedenstående skema illustrerer, hvorledes de to tilgange adskiller sig fra hinanden, i forhold til selve idékulturprojektets validitet og i forhold til denne specialeafhandlings validitet.

	           
	Projektet/undersøgelsen
	Specialeafhandlingen

	Konventionel forståelse
	Gennem anerkendte forskningsmetoder og muligheden for kontrol ”bevises” resultaternes gyldighed og pålidelighed. Spørgsmålet er: Kan det ”bevises”? Er det gjort rigtigt?
	Undersøgelsen forsøges indpasset i en bestemt teori, eller sættes i forhold til flere forskellige teoretiske perspektiver. Spørgsmålet er: Svarer afhandlingen på problemstillingen? Foreligger svarene på grundlag af det relevante datamateriale og den relevante teori?

	Virkelighedsteoriens forståelse
	Gennem dialog konceptualiseres løbende med aktørerne. Spørgsmålet er: Opleves projektet relevant? Er det i stand til at ændre noget i forhold til et realt problem?
	Undersøgelsen afsluttes i princippet ikke. Når den sættes i forhold til forskellige teoretiske perspektiver, betragtes det som ”refleksion” i konceptualiseringsprocessen. Spørgsmålet er: Kan afhandlingen udsige noget interessant og relevant, som kan få betydning for fagets/kontekstens sprogspil? 


Denne specialeafhandling kan siges at gøre brug af begge forståelser. I valget af metodisk udgangspunkt og undersøgelsesparametre argumenteres ud fra den konventionelle forståelse af validitet, når der fx refereres til traditionelle dataindsamlingsmetoder som semistrukturerede interviews og gennem hele opbygningen af specialet. 

I forbindelse med selve idékulturprojektet, dets opfølgning og dets bearbejdning til anvendelse i dette speciale gøres imidlertid brug af Henriksen et al.s forståelse af validitet. Det centrale igennem hele processen er, at alle konklusioner konceptualiseres med de implicerede aktører med henblik på relevans og dermed betydning for handling – i Henriksen et al.s terminologi: validitet. 

Konsulenten

For at kunne forholde os til vores egen rolle som eksterne konsulenter i idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg forekommer det nødvendigt med nogle overvejelser i forhold til, hvilket perspektiv vi har på konsulentrollen generelt.

I Henriksen et al.s terminologi beskrives konsulenten som observatør, og det er fortrinsvis denne opfattelse af konsulenten, der ligger til grund for vores rolle i idékulturprojektet. Vi har dog også hentet inspiration i Edgar Scheins beskrivelse af proceskonsulenten, samt i Jan Molins beskrivelse af nødvendigheden af, at konsulenten forholder sig til den specifikke kontekst. Disse beskrivelser af konsulentrollen supplerer hinanden godt. Alle tre perspektiver har en grundopfattelse af konsulenten som én, der agerer og udfylder sin rolle i nært samspil med organisationens aktører, og dermed i samspil med organisationens virkelighed. I modsætning hertil findes konsulenten, som arbejder ud fra et bestemt koncept eller et specifikt værktøj, som introduceres i organisationen uden forudgående undersøgelse af og hensyntagen til konteksten, hvilket vil sige organisationens virkelighed.

I det følgende opstilles der to konsulent-idealtyper med det formål at gøre klart, hvilken idealtype vi som konsulenter i idékulturprojektet tilstræber at være, og dermed hvilken vi tilstræber at lægge afstand til. 

Konceptkonsulenten

Organisationsforsker og -konsulent Jan Molin beskriver konceptkonsulenten (vores betegnelse) som type ved at referere til James Bond-filmene. Hver film indledes med en vignet, hvor heltens fortræffeligheder illustreres ved at vise afslutningen på en tidligere sag. Her får seeren mulighed for at se agentens kvaliteter demonstreret, dog uden beskrivelse af den kontekst, dvs. den sag, som agentens indgreb demonstreres i forhold til. Idealet, dette illustrerer, er det hurtige kompetente indgreb, som en udefrakommende er i stand til at foretage uafhængigt af kontekst, historie og lokale betingelser. At professionelle konsulenter benytter sig af denne praksis sættes af Molin i sammenhæng med et ønske om at tage afstand fra konsulenten som ”håndspålæggeren”, hvis praksis det er svært at sætte ord på (Molin, 2000). 

Ligesom agentens kompetencer er uforlignelige uafhængigt af kontekst, således gøres også konsulentens kompetencer uafhængige af konteksten, idet konsulentens praksis ifølge Molin bliver ”selvstændiggjorte metoder og løsningsmodeller”. Molin bruger begrebet: ”Den iscenesatte virkelighed”, hvormed han mener, at der er en tendens til, at konsulenter og ledere i deres samarbejde taler om ”virksomheden” som et identificerbart fænomen. Imidlertid bliver virksomheden en metafor, en iscenesat virkelighed, idet det er iagttagerens position og perspektiv, der afgør, hvad virksomheden er. Konsulenten, som ikke forholder sig til kontekstens betydning, får ikke noget indblik i virksomheden med dennes komplicerede processer og flydende strukturer. Det er mere enkelt for ledelse og konsulenter ”[…] at mødes på en kunstig platform af såkaldte metoder, modeller og værktøjer.” (ibid: 334)

Både for ledelse og konsulenter er det nemmere at forholde sig til ”institutionaliserede problemstillinger” end til de menneskelige relationer, som skaber og vedligeholder virksomheden, det ”handlingsbaserede fællesskab”. Dette skaber en middelmådighed, idet konsulentens koncept bestående af nogle værktøjer bliver afgørende for hvilke problemstillinger, der arbejdes med i virksomheden. Molin tilskriver delvist udbredelsen af konceptkonsulenter, at det dels ikke er nemt at markedsføre sig på kontekst, og dels at det ofte er den samme konsulent, der afdækker behovene og leverer de efterfølgende ydelser. Han efterlyser en ”voksen branche”, hvor man er klar til at skille ledelsescoachen fra hovedleverandøren til de efterfølgende ydelser (Molin, 2000).

Som eksempler på koncepter, som konceptkonsulenter benytter sig af, kan fx nævnes så forskellige metoder som storytelling og lean production. 

Der skal her gøres opmærksom på, at vi i det ovenstående ved hjælp af Molins beskrivelse af tendenser i konsulentbranchen har opstillet en idealtype. Der findes selvfølgelig konsulenter, som arbejder ud fra fx storytelling, men samtidig i deres arbejde forholder sig til den konkrete kontekst. Dog kan der her opstå det dilemma, at konsulenten gennem sin indsigt i konteksten finder ud af, at storytelling ikke er en hensigtsmæssig metode til at imødekomme behovene i den pågældende virksomhed. Vil den pågældende konsulent frasige sig jobbet, eller vil han finde behovet for storytelling? Det er dette dilemma, som Molin peger på.

Kontekstkonsulenten

Kontekstkonsulenten beskrives af Henriksen et al. som observatør. Begrebet observatør kan dække over enten en forsker eller en konsulent, som kan være både intern og ekstern. I vores opdeling i konsulent-idealtyper er det imidlertid observatøren, som ekstern konsulent, der er interessant. Observatøren kender i udgangspunktet ikke virkeligheden i organisationen. Derfor må hun gennem dialog med aktørerne opnå kendskab hertil ved at få indsigt i de sprogspil, der præger organisationen. Herigennem findes der i en konceptualiseringsproces frem til, hvad der er det eller de reale problem(er) i organisationen. Gennem ”joint conceptualisation” finder aktører og observatør frem til en fælles forståelse af organisationens virkelighed og dermed organisationens reale problemer (Henriksen et al., 2004: 145-161). Således bliver organisationens komplekse kontekst udgangspunktet for konsulentens arbejde, hvis denne arbejder ud fra observatørrollen.

Forfatterne til Dimensions of Change har valgt ordet ”the observant”, hvilket kan signalere ikke-deltagelse. Denne betegnelse får os til at overveje, i hvor høj grad forfatterne forestiller sig, at observatøren har mulighed for at intervenere. Henriksen et al. skriver, at observatøren ligner aktøren og kan være med til at skabe virkeligheden i organisationen. Forfatterne skriver også, at observatøren kan være fx ”project manager” (ibid: 152). Dette signalerer aktivitet, men får os til at undre os over titelvalget ”observatør”. Tanken bag observatør-betegnelsen må være, at uanset placeringen eksternt eller internt i forhold til organisationen, så er observatøren på en eller anden måde ikke-deltagende i forhold til nogle aktørers virkelighed. Derfor er det centralt for observatøren at opnå indsigt i disse aktørers virkelighed.

Med til billedet af kontekstkonsulenten hører Scheins begreb proceskonsultation. Schein er professor i management og arbejder bl.a. med organisationers kultur samt proceskonsultation. Proceskonsulenten indgår i arbejdet med organisationen ud fra ønsket om at lave en ”joint diagnosis”. Dette begreb kan sidestilles med ”joint conceptualisation”. Også med joint diagnosis er hovedideen, at organisationen ikke stilles en diagnose af en udefrakommende konsulent. Klienten (organisationens aktører) er derimod selv involveret i processen med at finde ud af, hvad der er organisationens problem, og egentlig også hvad, der er den rette løsning på dette problem. Der lægges vægt på processen, idet der i denne findes den læring, der skal til, for at klienten forbedrer muligheden for at identificere og agere i forhold til fremtidige problematikker (Schein, 1999: 3-23). 
Også i beskrivelsen af kontekstkonsulenten inddrager vi Molin. Inspireret af erhvervspsykolog og konsulent Gitte Haslebo, skriver han:

”Konsulentens eneste, men også fundamentale kompetence er således evnen til at kunne indgå meningsfuldt i et lokalt handlingsbaseret fællesskab.” (Molin, 2000: 333)

Virksomhedens hverdag er skabt gennem menneskelige relationer, derfor skal også dens udvikling skabes gennem menneskelige relationer. Molin understreger, at viden, metoder og værktøjer derved ikke overflødiggøres, men at udgangspunktet for arbejdet skal være konteksten og ikke konsulenten. Konsulentens faglighed skal ifølge Molin være:

”[…] et middel til eller en baggrund for at kunne tænke og handle hensigtsmæssigt over for og sammen med andre mennesker.” (ibid: 335)

Viden, metoder og værktøjer er en del af denne faglighed, men ikke overordnet den (Molin, 2000: 335).

Molins beskrivelser af virksomheden ligger i direkte forlængelse af Henriksen et al.s beskrivelser af, at en organisation består af aktørerne og de sprogspil, der foregår blandt aktørerne. Molin kalder virksomheden for ”resultanten af den måde, man taler om virksomheden på.” Det er fortællingerne i virksomheden, der konstituerer virksomheden, derfor er det konsulentens opgave at skabe udviklingsrum i den lokale kontekst nærmere end at servere modeller og løsninger (Molin, 2000: 335).

Under idékulturprojektet tilstræber vi at agere som kontekstkonsulenter, hvilket vil sige:

· Som observatører, der søger indsigt i og medvirker til udvikling af sprogspillene gennem dialog med aktørerne.

· Som proceskonsulenter, der prioriterer klientens muligheder for at lære gennem processen og selv være med til at stille diagnosen

· Som konsulenter, der skaber udviklingsrum 

KAPITEL 4
Refleksion over mening

I dette kapitel analyseres idékulturprojektet og dets opfølgning ud fra virkelighedsteorien, teorien om livsverden og system samt teorien om praksisfællesskaber.

På grundlag af diskussioner og analyser foretages afslutningsvis i hver analyse en opsamling, hvor det vurderes, hvad de anvendte elementer kan sige om idékulturprojektets validitet.

Om analyserne

Indledningsvist i dette analysekapitel forekommer det nødvendigt med nogle afklaringer vedrørende analysernes betingelser og form.

Som det allerede er beskrevet i kapitel 2 har empirien i dette speciale et andet formål end det oprindelige. I forbindelse med specialet læser vi logbog og referater af samtalerne med et nyt plot. Derved bliver dokumentationen via disse dokumenter til tider indirekte, idet vi i analyserne med det nye plot får brug for at inddrage nuancer og perspektiver, som vi erindrer, men som ikke er dokumenteret direkte, idet de ikke i samme grad forekom centrale ud fra det oprindelige plot. 

Som ligeledes beskrevet i kapitel 2 er det centralt for konsulenten at kunne balancere mellem indlevelsen i og distancen til den aktuelle kontekst. Dette dilemma oplever vi undervejs i idékulturprojektet. Ved en gennemlæsning af analyserne står det nu klart, at dette dilemma også gør sig gældende i konsulentens efterfølgende analysearbejde: I de tre analyser viser det sig således, at vi ikke er konsekvente i forhold til, hvordan vi omtaler os selv, når der refereres til idékulturforløbet. Nogle gange omtaler vi os selv som ”konsulenterne” og nogle gange som ”vi”.

Analysernes struktur er forskellig, hvilket hænger sammen med teoriernes forskellighed.

Virkelighedsintegrationen på Skattecenter Aalborg

Idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg blev ikke i tilstrækkelig grad validt. I bestræbelserne på at finde begrundelser herfor anskues og analyseres omstændighederne i skattecentret og ved idékulturprojektet her i den anvendte virkelighedsteoris optik. 

Som beskrevet i kapitel 2 består virkeligheden ifølge virkelighedsteorien af en stadig integration af virkelighedsdimensionerne, fakta, logikker, værdier og kommunikation. En afbalanceret integration af virkeligheden kræver, at disse dimensioner kommer i spil i forhold til den fælles virkelighed i fx en organisation. 

I forbindelse med planlægning, gennemførelse og evaluering af idékulturprojektet opstår der imidlertid situationer og kommunikationsbrist, som peger på, at dette ikke er tilfældet i Skattecenter Aalborg. Følgende analyse har derfor skattecentrets virkelighedsintegration som omdrejningspunkt med særligt fokus på organisationens logikker og deres forhold til henholdsvis fakta og værdier.

Ved hjælp af eksempler fra den logbog, som dokumenterer idékulturforløbet i Skattecenter Aalborg (bilag 1), diskuteres og analyseres på hvilken måde virkelighedsintegrationen i organisationen er mangelfuld, mulige årsager hertil og denne mangelfulde integrations indflydelse på konsulenternes mulighed for at skabe et validt projekt.

Virkelighed på Skattecenter Aalborg

Flere gange undervejs i idékulturprojektet oplever konsulenterne, at der er mangelfuld gensidig forståelse af virkelighedsopfattelsen i henholdsvis ledergruppen og projektgruppen. Helt konkret ses dette i de følgende eksempler: 

· Efter afholdelsen af de første samtaler med medarbejderne er det klart for konsulenterne, at der er en generel utilfredshed med edb-systemerne blandt medarbejderne. Man finder disse utidssvarende og upraktiske, bl.a. fordi systemerne ikke kan korrespondere med hinanden. Desuden udtrykkes der undren over, at der ikke på forhånd er taget højde for denne praktiske omstændighed ved fusionen (bilag 1: 14). 

Denne frustration præsenteres for en lederrepræsentant, som siger, at der er givet informationer om, at edb-systemerne er på vej. Og han er i øvrigt ikke enig i, at systemerne er så uhensigtsmæssige, som der gives udtryk for blandt medarbejderne (bilag 1: 17). Medarbejdernes virkelighedsopfattelse skubbes i baggrunden, fordi den ikke er i overensstemmelse med ledelsesrepræsentantens egen.

· Medarbejderne er meget skeptiske i forhold til hele igangsættelsen af idékulturprojektet. De godtager ikke ledelsens intention om at inddrage medarbejdernes ekspertise i forhold til at udvikle arbejdet på skattecentret. Deres egen virkelighedsopfattelse er, at ledelsen bruger igangsættelsen af projekter som en form for alibi i forhold til ”at have gjort noget”. Ledelsen giver udtryk for den virkelighedsopfattelse, at medarbejderne kan bidrage positivt til skattecentrets udvikling, men denne opfattelse bliver underkendt af medarbejderne (bilag 1: 5-7, 23).

På et mere overordnet plan ses ledelsens manglende anerkendelse af medarbejdernes virkelighedsopfattelse i den manglende anerkendelse af den retning, som idékulturprojektet udvikler sig i. Det er hensigten, at projektgruppens arbejde skal omhandle idékultur, men også muligheder og hindringer for denne idékultur. Hindringerne kommer til at fylde meget i projektet, idet det gennem samtalerne og den fortælling, som er opfølgningen på samtalerne bliver klart, at der er nogle hindringer, der som udgangspunkt må arbejdes med. Flere eksempler viser, at ledelsen ikke ønsker, at disse hindringer skal komme til at udgøre størstedelen af projektet. Dette udmøntes på forskellige måder, hvilket eksemplificeres således:

· Et fokus på konkrete ideer:

Efter sammenfatningen af samtalerne i nogle temaer, som er centrale for medarbejderne, mødes konsulenterne med en ledelsesrepræsentant og drøfter disse temaer. Han nikker genkendende til nogle temaer, mens andre overrasker ham; bl.a. hvor meget fusionen stadig fylder for medarbejderne. Ledelsesrepræsentanten afslutter samtalen med en anmodning om, at konsulenterne opsamler de ideer, der kommer frem under projektet, som en form for biprodukt. Trods de nye oplysninger om medarbejdernes trivsel er det stadigvæk centralt for ham at opfordre konsulenterne til at indsamle ideer. Hans dagsorden ændres tilsyneladende ikke (bilag 1:18).

· Begrænsninger i forhold til, hvor store opgaver projektdeltagerne må bringe med tilbage til afdelingerne:

Få minutter forud for afholdelsen af den sidste workshop taler konsulenterne med en ledelsesrepræsentant, hvilket er gengivet således i logbogen:

”N.N. kommer forbi og spørger, om det går planmæssigt. Jeg siger, at vi har taget os den frihed, at vi i dag sender en mindre opgave med ud i afdelingerne. Han bliver noget forbeholden, men da jeg siger, det jo handler om den forankring, vi allerede har snakket med ham om, vil han godt lige høre lidt mere om det (men han har travlt...)... Jeg forklarer - og Dorte støder heldigvis til og deltager - at det handler om, at vi har fokuseret en del på modstand mod projekter samt fusionsfrustrationer, idet vi ser det som afgørende for at kunne arbejde med idékultur, at disse barrierer bearbejdes. Opgaven til afdelingen handler om, hvordan de kan forholde sig konstruktivt, så de ikke "hænger fast" i dårlige fusionserfaringer. N.N. bliver lidt studs igen og fortæller om alle de opgaver, der ligger hos ”de stakkels afdelingsledere” bl.a. skal de til at afholde MUS.

Kompromiset bliver, at vi ikke lægger op til noget stort...altså ingen nye projekter.” 





                       (bilag 1: 30)

Den virkelighed, som er medarbejdernes, anerkendes ikke. Fokus er på alle de opgaver, der i forvejen ligger, som afdelingslederne skal løse. Konsulenterne opfatter det som om, at ledelsesrepræsentanten ikke kan forholde sig til, at der stadig er frustrationer i forbindelse med fusionen, som det er nødvendigt at arbejde med. Denne del af medarbejdernes virkelighed synes han at afvise (ibid).

· Benævnelsen ”projektets drejning” om dets resultater:
Både under lederpræsentationen umiddelbart efter projektets gennemførelse samt på det afsluttende møde med ledelsen bruges vendingen ”projektets drejning” af ledelsesrepræsentanter (bilag 1: 35, 51-53). Der lægges nærmest op til, at projektet har taget en uventet drejning både for ledelse og for konsulenter. Konsulenterne har hele tiden været bevidste om, at projektet kom til at omhandle hindringer og muligheder for idékulturen. Frustrationer i forbindelse med fusionen samt skepsis i forhold til projekter har været en del af hindringerne, så derfor var det meget bevidst fra konsulenternes side, at arbejdet med gruppen omhandlede disse aspekter. Når ledelsen opfatter dette som ”en drejning”, ser vi det som en manglende anerkendelse af, at disse temaer er et udtryk for medarbejdernes opfattelse af virkeligheden.

Som det fremgår af eksemplerne ovenfor er det tydeligere, hvorledes ledelsen mangler indsigt i medarbejdernes virkelighed, end hvorledes medarbejderne mangler indsigt i ledelsens virkelighed. Dette hænger sammen med, at konsulenterne har arbejdet tættest sammen med projektgruppen og derfor har fået fokus på medarbejdernes perspektiv, som de flere gange undervejs i projektet præsenterer for ledelsen. Mulige årsager til denne skævhed i perspektivet behandles yderligere i afsnittet ”Idékulturprojektets validitet i lyset af virkelighedsteorien”.
Målbare fakta som virkelighed

Den manglende anerkendelse af medarbejdernes virkelighed ser vi ikke nødvendigvis som manglende vilje fra ledelsens side, men som et muligt udtryk for at ledelsens virkelighedsopfattelse er præget af, at de dominerende sociale logikker på skattecentret er målrationelle. Dette fører til en virkelighedsopfattelse, som baserer sig udelukkende på de fakta, der kan behandles målrationelt. 

De målrationelle logikker ses tydeligst i den måde, hvorpå arbejdsindsatsen på skattecentret vurderes; der tidsregistreres, og arbejdet organiseres efter måltalsopfyldelse. Under idékulturprojektet kommer det til udtryk, at arbejdets målbarhed er vigtig, idet medarbejderne spørger, hvilken kode de kan registrere projektarbejdet med (bilag 1: 30, 33). De er også meget fokuserede på, at projektet forstyrrer deres arbejde, dvs. deres bidrag til opfyldelse af måltal i afdelingen (bilag 2: fx 3, 9).

På det opfølgende møde med to ledelsesrepræsentanter oplyser disse, at måltallene nu afvikles. Man vil imidlertid finde nye måder at måle arbejdet på, således at det er enkelt for medarbejderne at se resultatet af deres arbejde(bilag 1: 44). Måling er essentielt for skattecentrets ledelse og medarbejdere, og vi ser dette som et udtryk for, at de sociale logikker i skattecentret, som nævnt ovenfor, er målrationelle. Det faktum, at medarbejderne er frustrerede, kan ikke behandles og omdannes til muligheder ved hjælp af en målrationel logik. Hvis både ledelse og medarbejdere overvejende benytter sig af målrationelle logikker, da kan de ikke forholde sig og finde løsninger til, hvorledes Skats medarbejdere bringes videre fra frustrationerne i forbindelse med fusionen. Følgende punkter ser vi som underbyggende i forhold til, at medarbejdere og ledelse forholder sig målrationelt og derfor ikke er i stand til at agere hensigtsmæssigt i forhold til fusionens eftervirkninger:

· Medarbejderne forholder sig i høj grad til de praktiske problemer i forbindelse med fusionen, fx edb-systemer, telefoner, kontorindretning og ukendte ansigter. Disse elementer er centrale, når de fortæller om fusionens besværligheder (bilag 2: 4, 8, 9, 10).

· Uafhængigt af hinanden henviser ledelse og medarbejdere til, at der er gennemført et projekt (SOL) i forbindelse med fusionen med det formål at styrke trivslen og samarbejdet i de nye afdelinger. I en målrationel logik betyder dette, at der allerede er taget hånd om medarbejderne i kølvandet på fusionen. Også selvom medarbejderne stadig udtrykker frustration.

Når ledelsen ikke agerer i forhold til det, der er medarbejdernes virkelighed, kan det således være fordi, de ikke har de logikker, der giver dem mulighed for at agere i forhold hertil.

Sproget på spil i idékulturprojektet 

Konkret og direkte i forhold til planlægning, afvikling og forankring af selve idékulturprojektet kommer den mangelfulde virkelighedsintegration og de målrationelle logikkers dominans i Skattecenter Aalborg til at spille en betydningsfuld rolle på flere måder.

Det faktum, at man i organisationen stort set kun har målrationelle logikker til rådighed, understreger behovet for introduktion af nye sprogspil i samarbejdet med projektdeltagerne. Idékulturprojektet tager udgangspunkt i den opfattelse, at ledelse og konsulenter gør brug af samme sprogspil. Denne antagelse viser sig imidlertid at være forkert. Dette bliver særdeles betydningsfuldt, idet der derfor ikke i tilstrækkelig grad konceptualiseres med ledelsen vedrørende projektets centrale begreb idékultur og dermed vedrørende hele projektets formål og opbygning.

Projektet

Ved igangsættelsen af idékulturprojektet giver ledelsen udtryk for, at dette sker i en anerkendelse af, at medarbejdernes perspektiv er centralt. Medarbejdernes indsigt og ekspertise er betydningsfuld i forhold til at tilrettelægge arbejdet på en måde, som imødekommer værdierne effektiv ligning, god borgerservice og skattecentret som attraktiv arbejdsplads. Dette oplæg opfatter konsulenterne som udtryk for et forståelsesorienteret perspektiv i forhold til medarbejdernes virkelighed.

Med udgangspunkt heri planlægges og gennemføres idékulturprojektet som en konceptualiseringsproces med projektdeltagerne som repræsentanter for medarbejdernes virkelighedsopfattelse. Et autentisk indblik i projektdeltagernes virkelighedsopfattelse skal danne grundlag for en vurdering af, hvorvidt forudsætningerne for at fremelske den ønskede idékultur blandt medarbejderne er til stede.

Da det i det indledende samtaleforløb med projektdeltagerne hurtigt viser sig, at medarbejdernes virkelighed i høj grad er præget af fusionsprocessens konsekvenser samt en udbredt mistillid til projekter, bliver disse to temaer omdrejningspunkter for forløbet.

Konsulenterne vurderer, at disse to temaer må bearbejdes, før der kan mobiliseres et fremadrettet engagement hos medarbejderne. Medarbejdernes evne til at rette opmærksomheden fremad ses som en forudsætning for den ønskede idékultur og dermed for hensigtsmæssig varetagelse af fremtidens opgaver i organisationen.

Som det er beskrevet i afsnittet ”Målbare fakta som virkelighed” tager man i skattecentret stort set kun den del af virkeligheden i betragtning, som kan behandles med målrationelle logikker. Dette er imidlertid ikke tilstrækkeligt til at efterleve de formulerede værdier, hvilket eksistensen af de to temaer er et tydeligt eksempel på. Disse temaer vedrører intra- og interpersonelle aspekter, som ikke kan indfanges med de målrationelle logikker. 

Derfor bliver det nødvendigt at introducere alternative sprogspil i arbejdet med de to temaer, sprogspil som indeholder andre logikker end de målrationelle.

I projektets første workshop viser det sig, at de sprogspil, som introduceres, er ukendte for projektdeltagerne. Det er svært for dem at forholde sig til selve idékulturbegrebet og dermed til hele formålet med projektet (bilag 1: 24). I dialogen herom bliver projektdeltagerne ofte optaget af at tale om konkrete ideer, og de er meget fokuserede på, at projektet i sin udefinerbare og ikke-målbare egenskab røver tid fra ”deres arbejde”, den indsats som kan og skal måles og registreres.

Derfor kommer en del af anden workshop til at bestå af en ny konceptualiseringsrunde vedrørende begrebet idékultur, hvor konsulenterne lægger op til dialogen med nedenstående udspil.
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Hvad?

At ideer udvikles og får en betydning i organisationen.

At det på sigt sker som en naturlig del af det daglige arbejde.

Hvordan?

Såvel medarbejdere som ledelse har ansvar og indflydelse i 

forhold til udviklingen af organisationen. Engagement, ideer, 

konstruktiv kritik og ressourcer er nøgleord.

Hvorfor?

En foranderlig organisation som Skat har brug for at udvikling 

samt tilpasning til nye forhold sker i et samarbejde mellem 

ledelse og medarbejdere.





                (Workshop 2)

Ved hjælp af dette oplæg uddybes og diskuteres begrebet idékultur. Begreber som engagement, ideer, ansvar, indflydelse, udvikling og samarbejde introduceres til beskrivelse og forståelse af Skattecenter Aalborgs virkelighed.

Dette sprogspil synes relevant og interessant for medarbejderne. De siger selv, at oplægget giver en forståelse af projektets indhold og formål, og i det efterfølgende arbejde deltager de med tydeligt engagement og indlevelse (bilag 1: 31).

Dette dokumenterer, at det til en vis grad er lykkedes at introducere de nye sprogspil for projektdeltagerne, som skal muliggøre en bedre virkelighedsintegration i Skattecenter Aalborg. Ved afslutningen af workshop 2 er det konsulenternes overbevisning, at det ved hjælp af konceptualiseringsmetoden og introduktionen af de nye forståelsesorienterede sprogspil er lykkedes at afdække projektdeltagernes virkelighedsopfattelse samt i samarbejde at bearbejde den på en måde, så den i højere grad er blevet positiv og udviklingsorienteret (bilag 1: 33). 

Ledelsens reaktioner

Det er altså med en oplevelse af succes, at konsulenterne præsenterer projektets konklusioner for ledelsen på et efterfølgende ledermøde. Ud fra den antagelse, at der eksisterer konsensus mellem ledelse og konsulenter om idékulturprojektets forståelsesorienterede sigte, ”afleveres” projektets konklusioner og deraf følgende anbefalinger som en slags facit, som ikke er til diskussion – som ikke skal konceptualiseres (bilag 1: 30, 34).

Ledelsens umiddelbare reaktion herpå under mødet opfatter konsulenterne bekræftende på oplevelsen af konsensus og relevans. En efterfølgende evaluering bekræfter yderligere relevansen: To ledelsesrepræsentanter benævner projektet som relevant; de pointerer, at de med projektdeltagerne har ambassadører for idékultur i afdelingerne, og endelig beskriver de tiltag i organisationen udsprunget af nogle af projektets temaer (bilag 1: 41-42).

Imidlertid viser det sig under et efterfølgende opsamlende møde med samme to ledelsesrepræsentanter, at idékulturprojektet tilsyneladende alligevel ikke har fået det fodfæste i organisationen som forventet (bilag 1: 45). Med andre ord: projektet har opnået en begrænset validitet. 

Idékulturprojektets validitet i lyset af virkelighedsteorien

Et projekts validitet i virkelighedsteoriens forståelse omhandler, hvorvidt det bliver tilstrækkeligt interessant og relevant for aktørerne til at ændre sprogspillene og dermed virkeligheden.

Skattecenter Aalborgs ledelse opfatter altså ikke idékulturprojektet som tilstrækkeligt relevant til, at det kommer til at ændre noget i ledelsens virkelighed.

En årsag hertil kan ses i projektets stærkt overvejende fokus på medarbejderne. I det følgende diskuteres tre sandsynlige grunde til dette medarbejderfokus. Desuden overvejes muligheden for, at ledelsens manglende begejstring for idékulturprojektets konkrete konklusioner skyldes oplevelsen af, at de stiller spørgsmålstegn ved, om Skats formulerede værdier er reelle eller blot skueværdier.

Opdraget

En medvirkende årsag til projektets medarbejderfokus kan findes i, at selve opdraget til projektet kommer fra ledelsen, som lægger op til et medarbejderrettet projekt. Det bliver i den indledende fase aftalt, at projektgruppen ikke skal indbefatte ledelsesrepræsentanter ud fra en betragtning om, at deltagelse fra ledelsen risikerer at virke hæmmende på de deltagende medarbejdere (bilag 1: 17). De dialoger mellem ledelse og konsulenter, som ganske vist bliver aftalt og gennemført, fungerer således som rapportering og gensidig orientering imellem konsulenter og opdragsgivere. Dialogerne foregår endvidere med forskellige ledelsesrepræsentanter, som ikke synes indbyrdes at kommunikere om indholdet. Denne manglende indbyrdes dialog mellem de forskellige kontaktpersoner fra ledelsen er samtalen med en ledelsesrepræsentant umiddelbart før workshop 2 et eksempel på (bilag 1: 30). Hans overraskelse over konsulenternes planer om at sende en forankrende opgave med projektdeltagerne tilbage i afdelingerne viser, at han ikke ved noget om en tidligere samtale med en anden ledelsesrepræsentant. Under denne tidligere samtale bliver forankringsopgaven netop diskuteret og konceptualiseret som hensigtsmæssig (bilag 1: 18).

Fælles sprogspil? 

En anden mulig årsag til projektets overvejende medarbejderfokus kan ses i den før omtalte indforståede opfattelse af, at konsulenter og ledelsesrepræsentanter stort set anvender samme sprogspil i forbindelse med projektets mål og midler. Konsulenterne planlægger hele forløbet ud fra opfattelsen af, at der eksisterer en overenskomst med ledelsen herom, og på intet tidspunkt afviser ledelsesrepræsentanter eksplicit projektets udvikling. Derfor er konsulenterne fokuseret på, at det er medarbejderne, der skal introduceres til de sprogspil, som de formoder allerede er en del af ledelsens virkelighed.

Imidlertid bliver det under denne efterfølgende analyse klart, at modstanden mod netop forankringsopgaverne, efterlysningen af konkrete ideer som biprodukter og udtalelsen om, at projektet har taget en drejning, er tegn på, at opfattelsen af fælles udgangspunkt for ledelsen og konsulenter er illusorisk. På trods af den formulerede anerkendelse af medarbejderperspektivet og af konsulenternes tilgang til idékulturprojektet kan ledelsen ikke sætte projektets udvikling og konklusioner i forbindelse med deres reelle opfattelse af Skattecenter Aalborgs virkelighed, som jo er stærkt begrænset på grund af de tilgængelige sociale, målrationelle logikker. De sprogspil, som konsulenterne introducerer i arbejdet med idékulturprojektet, er ved projektets afslutning ligeså ukendte for ledelsen, som de var for medarbejderne i begyndelsen. De logikker, som er en forudsætning for at forstå projektets konklusioner, er derfor stadig ikke tilgængelige for ledelsen.

Konsulenterne

En tredje forklaring på idékulturprojektets medarbejderfokus er, at konsulenterne ikke i tilstrækkelig grad har været i besiddelse af det nødvendige overblik. De har ikke været opmærksomme på, at ledelsesrepræsentanternes perspektiv på Skattecenter Aalborgs virkelighed er lige så væsentligt og fuldgyldigt som medarbejdernes, at ledelsen ud over at være opdragsgivere til projektet også er intentionelle aktører i organisationen. Opdragets forud givne fokus på medarbejderne, bestræbelserne på at yde medarbejderperspektivet retfærdighed og den underforståede opfattelse af konsensus med ledelsen bevirker, at konsulenterne ikke er tilstrækkeligt opmærksomme på behovet for konceptualisering med ledelsesrepræsentanterne. Endvidere gøres der ikke noget for at sikre, at dialogerne med de forskellige kontaktpersoner fra ledelsen formidles til den øvrige ledelse.

Værdier eller skueværdier?

Et alternativt perspektiv på idékulturprojektets begrænsede succes hos Skattecenter Aalborgs ledelse er muligheden for, at dens medlemmer oplever, at projektets resultater stiller spørgsmålstegn ved gyldigheden af organisationens erklærede værdier.

Organisationen Skat har siden fusionen gjort en stor indsats for at skabe et positivt image for organisationen, både i forhold til landets borgere og i forhold til medarbejdere. Reklamer i TV og aviser lancerer Skat som en åben, effektiv og moderne organisation med fokus på god service og medarbejdertrivsel. Dette billede understreges på Skats hjemmeside og i den interne massive strøm af elektronisk informationsmateriale til medarbejderne, hvor værdierne om effektiv ligning, god service og Skat som attraktiv arbejdsplads bringes i spil på flere områder. Ligeledes oplever vi som udefrakommende ”konsulentspirer” en tilsyneladende stor åbenhed. Vi bliver godt modtaget i organisationen Skattecenter Aalborg, og der er umiddelbart bred adgang til dokumentarmateriale om organisationen og til dialog med medarbejdere på alle niveauer.

I virkelighedsteorien beskrives værdier som fundamentet for valg, bedømmelser og vurderinger. I bogen ”Dimensions of Change” beskriver teoriens ophavsmænd værdier som følger:

”Values are manifested in motives, intentions, preferences, aversions, passions, feelings, interests, willpower and energy.” [...] Values are central in any process of social change because when people act they do so on the basis of certain intentions and interests” (Henriksen et al., 2004: 111)

I det foregående er det konstateret, at der ikke er overensstemmelse mellem organisationens fakta, logikker og værdier med fokus på forholdet mellem fakta og logikker. I det følgende flyttes fokus til værdierne. 

Projektets omdrejningspunkt er, at medarbejderne ikke har oplevet anerkendelse af deres dårlige oplevelser med fusionen, og at de opfatter medarbejderrettede projektet som idékulturprojektet som ledelsens alibi. Derved sættes der et stort spørgsmålstegn ved sandhedsværdien i den historie, som Skat ønsker at fortælle gennem den intense markedsføring af de omtalte værdier.

Henriksen et al. tager udgangspunkt i Foucaults begreber, arkæologi og genealogi som redskaber til analyse af en organisations værdier. Disse begreber vil ikke blive uddybet i nævneværdig grad her. Blot beskriver vi dem kortfattet som redskaber til at afdække alternative udgaver af hændelsesforløb og tilstande end den officielle. Foucaults udgangspunkt kan beskrives således: historiebøgerne fortæller ikke sandheden om fx 2. verdenskrig. De fortæller sejrherrernes version af sandheden. Ved hjælp af arkæologi og genealogi er det imidlertid muligt at fortælle alternative historier, idet disse redskaber netop kan give detaljerede og kronologiske beskrivelser af diskurser og hændelser. De er ”alternative narrativer” om, hvad der er sagt af hvem og med hvilken ret, hvad der er sket, samt hvad der ligger til grund for det skete (Henriksen et al., 2004: 116-120)
Henriksen et al. skriver om arkæologi:

”To sum up, archaeology is at systematic rewriting of history whose purpose is to describe the rules of formation governing what counts as truth an justice within a discursive formation.” (Henriksen et al., 2004:118) 

og Foucault skriver selv om de to begreber:

”If we were to characterise it in two terms, then ”archaeology” would be the appropriate methodology of this analysis of local discursivities, and “genealogy” would be the tactics whereby, on the basis of the discriptions of these local discursivities, the subjected knowledge which were thus released would be brought into play.” (Foucault, 1980: 85 in Henriksen et al., 2004: 119).

Set i lyset af dette perspektiv kan idékulturprojektet med logbog, fortælling, temaer og konklusioner betragtes som arkæologi og genealogi i et samspil, ”et alternativt narrativ” i forhold til det officielle billede, som tegnes af Skat på hjemmesiden, i medierne og via den interne kommunikation. Referater fra medarbejdersamtaler og workshops, fortællingen og endelig projektets konklusioner viser tydeligt, at den officielle version af Skat som effektiv, åben, serviceminded og attraktiv arbejdsplads er til diskussion. Det billede, som idékulturprojektet tegner, er af en organisation med store problemer i forhold til netop at kunne skabe medarbejdertrivsel og i forhold til at kunne fungere effektivt og yde god service til borgerne.

Idékulturprojektets alternative fortælling om Skattecenter Aalborg og de handleanbefalinger, den afføder, stiller som sagt spørgsmål ved den officielle sandhed om Skat, og ved sandhedens ophavsmænds legitimitet.

Dette kan medvirke til, at ledelsen ikke er interesseret i at anerkende idékulturprojektet og dets resultater som relevante.

Opsamling

Overvægten af de målrationelle logikker i organisationen samt konsulenternes tackling heraf er medvirkende faktorer til, at idékulturprojektet kommer til at fokusere på Skattecenter Aalborgs medarbejdere. 

De sprogspil, der introduceres under idékulturprojektet, indeholder alternativer til de målrationelle logikker, men på grund af manglende konceptualisering med ledelsen opnår denne ikke indsigt i de nye sprogspil, og derved bliver de nye logikker utilsigtet forbeholdt projektgruppen.

Ud fra virkelighedsteoriens forståelsesramme kan idékulturprojektets begrænsede validitet ses i sammenhæng med ovenstående. Konsekvensen bliver da, at skattecentrets sprogspil, som bygger på målrationelle, sociale logikker, udelukkende udfordres og påvirkes hos medarbejderne. Konsulenterne har ikke opnået den indsigt i ledelsens sprogspil, hvorigennem de kunne have opdaget behovet for nye sprogspil til at begribe virkeligheden i organisationen med. Det anses for sandsynligt, at idékulturprojektet derved kan skabe et yderligere skel mellem ledelse og medarbejdere, idet medarbejdernes sprogspil påvirkes, så ikke-målrationelle logikker kan inddrages i virkelighedsopfattelsen. Ledelsens sprogspil er derimod stort set upåvirkede efter projektet og bygger stadig udelukkende på målrationelle logikker.

Validiteten bliver altså begrænset, idet ledelsens logikker ved idékulturprojektets afslutning er uændrede. Idékulturprojektets konklusioner er forståelsesorienterede og giver ikke mening med målrationelle logikker. Den manglende inddragelse af ledelsen gennem projektet, gør den ude af stand til at forstå projektets konklusioner, og de oplever derfor ikke projektet som relevant.

Endelig er det en mulighed, at ledelsen ikke ønsker at validere projektet, fordi det sår tvivl om, hvorvidt organisationens erklærede værdier er reelle eller blot skueværdier i bestræbelserne på at skabe et bestemt image for organisationen. 

Skattecenter Aalborg som livsverden og system

En måde at forstå omstændighederne vedrørende idékulturforløbet i Skattecenter Aalborg på er ved hjælp af Jürgen Habermas’ teori om den kommunikative handlen med begreberne, system og livsverden.

Habermas er tysk filosof og sociolog. Omdrejningspunktet for hans tekster og teorier har været ”[…] vilkårene for en fri og demokratisk dialog i moderne kapitalistiske industrisamfund, hvor en teknisk-videnskabelig kultur dominerer, og hvor magten er koncentreret i store anonyme bureaukratier og økonomiske styringssystemer.” (Andersen, 2000: 364) 

Habermas forholder sig kritisk til den med taylorismen opståede forestilling om, at rationalitet udelukkende dækker formåls- og instrumentel rationalitet. Han introducerer derfor et mere omfattende, universalistisk fornuftsbegreb, der ikke bare dækker det instrumentelle og formålsrationelle, men også moral og solidaritet. Ved hjælp af dette argumenterer Habermas for muligheden for at frigøre sig fra ”formålsrationalismens bur” (ibid).

Habermas’ samfundsteori bliver interessant for dette speciale, fordi der kan drages paralleller mellem de samfundsmæssige aspekter, som Habermas’ teoriapparat omhandler og søger løsninger på og de aspekter i Skattecenter Aalborg, som dette speciale beskæftiger sig med i forhold til den opstillede problemformulering. I det følgende introduceres derfor Habermas’ teori om den kommunikative handlen med henblik på en analyse af de aspekter, som gør sig gældende i Skattecenter Aalborg i forhold til muligheden for som ekstern konsulent at skabe validitet i et projekt som det gennemførte idékulturprojekt. 

I den allerede beskrevne og anvendte virkelighedsteori trækkes flere steder på Habermas’  kommunikations- og samfundsteori. Vi vælger her at inddrage Habermas direkte ud fra en forventning om derved at kunne nuancere, uddybe og eventuelt supplere de perspektiver, som virkelighedsteorien stiller til rådighed for undersøgelsen af de sammenhænge, som har gjort sig gældende i bestræbelserne på at skabe et validt projekt.

Centrale elementer fra Habermas’ omfattende teoriapparat tages i anvendelse i en diskussion og analyse af omstændighederne i Skattecenter Aalborg samt af omstændighederne vedrørende idékulturprojektets gennemførelse og validitet. I gennemgangen af teoriens begreber drages, hvor det er muligt, paralleller til Skattecenter Aalborg som illustrerende eksempler, imens den mere systematiske og dybtgående analyse foretages efter teoriintroduktionen.

På grundlag af diskussioner og analyser foretages afslutningsvis en opsamling, hvor det vurderes, hvad de anvendte elementer kan sige om idékulturprojektets validitet. 

Teori om den kommunikative handlen

Centralt i teorien om den kommunikative handlen står de indbyrdes relaterede begreber, rationalitet, (herredømmefri) dialog samt livsverden og system.

Ved hjælp af disse begreber beskriver og forholder Habermas sig til det moderne samfund som et ufuldendt projekt med uforløste muligheder.

I bestræbelsen på forståelse og overskuelighed introduceres disse begreber her separat, velvidende at der i beskrivelserne vil finde overlapninger sted, idet begreberne til dels beskrives gennem en inddragelse af hinanden.

Rationalitet 

Ifølge Habermas er modernitetens herskende positivistiske vidensopfattelse udtryk for en halveret rationalisme. Den positivistiske vidensopfattelse betragter viden som udelukkende objektive, almene lovmæssigheder, som kan testes ved iagttagelser. Instrumentelle tænkemåder og teknisk-rationel styring legitimeres under dække af videnskabelig neutralitet: Kun det, som er positivt foreliggende, er udtryk for viden, udtrykker al viden og kan dermed betragtes som rationelt. Spørgsmål om kollektive mål og moral klassificeres som følge heraf som et rent subjektivt og irrationelt område, der ikke kan debatteres rationelt (Andersen, 2000: 367).

Som modpol til denne halverede rationalisme står kommunikation og sprogets anvendelse centralt for Habermas, og han udfolder begrebet, kommunikativ rationalitet.

Han siger om rationalitet: 

”[rationalitet har at gøre med] hvorledes sprog- og handlingsduelige subjekter erhverver og anvender viden. I sproglige vendinger udtrykkes eksplicit viden, i målrettede handlinger udtrykkes en kunnen, en implicit viden […] Personer, der råder over viden, og symbolske ytringer, sproglige og ikke sproglige, kommunikative eller ikke-kommunikative handlinger, som legemliggør viden, kan være mere eller mindre rationelle.” (Habermas, 1981/1996: 499)

”[…] vi forstår rationalitet som en disposition, som sprog-, og handlingsduelige subjekter besidder. Den ytrer sig i adfærdsmåder, som der i de givne situationer findes gode grunde for. Det betyder, at rationelle ytringer er tilgængelige for en objektiv vurdering. Det gælder for alle symbolske ytringer, som i det mindste implicit er forbundet med gyldighedsfordringer.” (ibid)

Rationalitet har altså at gøre med, hvordan vi skaffer og formidler vores viden, gennem sproget eller gennem handlinger. ”Vidensytringer” er velbegrundede, og disse begrundelsers gyldighed kan vurderes.

Ved at udfolde ideen om den kommunikative rationalitet skaber Habermas en rationalisme, som ikke kun forholder sig til det, som objektivt er til stede og kan konstateres i verden (Habermas, 1981/1996: 32-73).

Med udgangspunkt i sprog og intersubjektivitet er det nemlig ifølge Habermas muligt at få øje på, at sproget har flere forskellige funktioner, idet det kan forholde sig til én eller flere af tre mulige ”verdener”, den objektive, den sociale eller den subjektive verden (Nørager, 1989: 30). I forhold til disse tre verdener gør tre forskellige gyldighedskrav sig gældende i enhver sproglig ytring med henblik på intersubjektiv forståelse:

· Ytringer i forhold til den objektive verden har gyldighedsfordringen sandhed.

· Ytringer i forhold til den sociale verden har gyldighedsfordringen rigtighed (i betydningen: moralsk rigtigt)

· Ytringer i forhold til den subjektive verden har gyldighedsfordringen sandfærdighed

· derudover

· Forståelighed → en forudsætning for de øvrige krav.

I relation til disse tre sproglige funktioner opdeler Habermas endvidere rationalitetsbegrebet i følgende tre rationalitetstyper:

· Til den objektive verden knytter sig den kognitive - instrumentelle rationalitet

· Til den sociale verden knytter sig den moralsk-praktiske rationalitet

· Til den subjektive verden knytter sig den æstetisk-ekspressive rationalitet

Der er altså tale om tre rationalitetstyper ud fra hvilke, mennesker kan kommunikere i forhold til samfundets tre ”verdener”.

”Det konstitutive for en ytrings rationalitet er, at den talende for udsagnet ”p” [påstand (eds.)] rejser et kritiserbart gyldighedskrav, som enten kan accepteres eller tilbagevises af tilhøreren ”( Habermas, 1981 bind 1:29 in Nørager, 1989: 37).

Habermas siger, at de tre verdener og dertil hørende rationalitetstyper udskiller sig med moderniteten. De er universelle og har eksisteret altid, men i livs- og samfundsformen før moderniteten med et primært religiøst værdigrundlag for slægtsbegreber, arbejde og følelser, har disse begreber fungeret i en mere helhedspræget sameksistens uden det samme behov for at søge normativitet eller værdigrundlag i andre begreber. Herom siger Habermas, at sprog, kommunikation og interaktion i dag står centralt i forankringen af normativiteten (Nørgaard, 1996: 22-23, Nørager, 1989: 128-134).  

Skattecenter Aalborg

Disse betragtninger vedrørende rationalitet får betydning i forhold til analysen af kommunikationsformen i Skattecenter Aalborg. I analysen ifølge virkelighedsteoriens optik konstateres og argumenteres der for, at kommunikationen i skattecentret næsten udelukkende foregår ved hjælp af målrationelle logikker, altså de logikker som beskæftiger sig med den objektive verden. Man kan sætte lighedstegn mellem disse logikker og den kognitivt-instrumentelle rationalitet. 

Dette kan forklares med modernitetens fremherskende vidensopfattelse, som det er beskrevet ovenfor, hvor kun det, som kan forstås ud fra en kognitiv-instrumentel rationalitet tages i betragtning som værende rationelt overhovedet. 

Modernitetens organisationer karakteriseres netop ved Taylorisme, hvor rationalitet udelukkende dækker det, som objektivt kan måles og udregnes i forhold til det, som kan betale sig. I skattecentret måles og tælles alt og alle til enhver tid, for eksempel i form af måltal som skal nås og tidsregistreringer af medarbejdernes arbejdsindsats i forhold til specifikke arbejdsopgaver (bilag 2: fx 6). Disse aspekter falder meget godt ind i beskrivelsen af en organisation i det moderne.

I forhold til at fremskaffe medarbejdernes engagement frembyder denne karakteristik imidlertid problemer, idet en sådan rationalitet af Habermas beskrives som en halveret rationalisme, som kun rummer den objektive verden. Samfundet (her: organisationen) indeholder også en social og en subjektiv verden, og for at samfundet skal kunne fungere, må man finde og anvende rationaliteter, hvorudfra man kan kommunikere med disse verdener. Hertil skal bruges den kommunikative rationalitet og den kommunikative handlen.

Målrationel og kommunikativ handlen

Habermas opererer i sin teori med to overordnede handlingstyper: en målrationel handlen og en kommunikativ handlen, som han anskueliggør i nedenstående skema:

	          Handlings-

orientering

Handlingssituation
	resultatorienteret
	Orienteret mod

Indbyrdes forståelse

	Ikke-social
	Instrumentel handlen
	-

	Social
	Strategisk handlen
	Kommunikativ handlen


(Habermas, 1981/1996: 209)

Målrationel handlen

De målrationelle (resultatorienterede) handlinger udføres for at opnå visse bestemte mål. I disse handlinger kalkulerer aktøren med, hvilke handlinger der bedst og mest effektivt fører til opnåelse af det ønskede mål. Ved instrumentelle handlinger er opmærksomheden rettet mod effekten af de tekniske handlinger på tilstande og begivenheder. Instrumentelle handlinger kan være knyttede til social interaktion. Strategiske handlinger er rettede mod det rationelle valgs indflydelse på en rationel modspillers afgørelser og fremstiller selv sociale handlinger (Habermas, 1981/1996: 209).

Den strategiske handlen kan deles op i skjult strategisk handlen og åben strategisk handlen og den skjulte strategiske handlen kan endvidere opdeles i ubevidst og bevidst, hvor den ubevidst skjulte strategiske handling dækker over systematisk forvrænget kommunikation/ubevidst vildledning og den bevidst skjulte dækker over manipulation /bevidst vildledning (Nørgaard, 1996: 18).

Skattecenter Aalborg

Når medarbejderne i Skattecenter Aalborg forholder sig negativt til at deltage i projekter med den begrundelse, at ledelsen bruger iværksættelse af sådanne projekter som ”alibi for at have foretaget sig noget i forhold til medarbejdertrivsel” (bilag 1: 15), er dette således at betragte som en anklage om bevidst skjult strategisk handlen med henblik på at opnå større engagement og dermed større effektivitet hos medarbejderne. Hvorvidt denne anklage er berettiget, og i så tilfælde, hvori dette bunder uddybes senere i analysen ved hjælp af livsverdens- og systemperspektivet.

Kommunikativ handlen

Begrebet kommunikativ handlen fungerer i forhold til det ovenfor behandlede begreb, kommunikativ rationalitet.

Om kommunikativ handlen siger Habermas:

”Heroverfor [den målrationelle handlen] taler jeg om kommunikative handlinger, når de delagtige aktørers handlingsplaner ikke koordineres via egocentriske succeskalkuler, men via den indbyrdes forståelses akt.” (Habermas, 1981/1996: 209).

Her er indbyrdes forståelse altså formålet med interaktionen: Aktørerne forsøger at opnå deres individuelle mål under forudsætning af, at det er muligt for dem at afstemme deres handlinger i forhold til hinanden ud fra en fælles situationsdefinition (ibid: 209, 218).

Denne ”gensidige forståelses akt” foregår på to niveauer:

· Intersubjektivitetens niveau, hvor aktørerne kommunikerer med hinanden, er optaget af at forstå, konkret hvad den anden siger

· Objekt-niveauet, hvor aktørerne kommer til en forståelse om noget i den objektive, sociale eller subjektive verden

Den indbyrdes forståelse opnås gennem den gensidige afprøvning af de kritiserbare gyldighedsfordringer i forhold til henholdsvis den objektive, sociale og subjektive verden.

Den ideale samtalesituation

I forhold til gennemførelsen af den kommunikative handlen opstiller Habermas en ideel universaliseringsgrundsætning som udtryk for en diskursetik:

” Enhver gyldig norm må opfylde den betingelse, at de følger og bivirkninger med hensyn til tilfredsstillelse af hver enkelts interesser, som til enhver tid opstår ved at normen følges generelt, frivilligt kan accepteres af alle berørte.” 




(Habermas 1983:7 in Andersen, 2000: 374)

Habermas hævder endvidere

,”… at argumenterende samtale nødvendigvis må forudsætte gyldigheden af visse generelle og nødvendige kommunikationsforudsætninger. Heriblandt findes regler angående selve samtalens rammer og forløb.” (Andersen, 2000: 374-375)

og i forbindelse hermed opstilles reglerne for den herredømmefri dialog:

”1) enhver må kunne deltage i diskussionen 2) enhver må indføre og problematisere enhver påstand 3) enhver må frit udtale sine indstillinger, ønsker og behov og 4) ingen må hindres i udøvelsen af disse rettigheder gennem tvang.” 

              (Andersen, 2000: 375)

Skattecenter Aalborg

I den indledende fase af idékulturprojektet spiller den kommunikative handlens to niveauer og vigtigheden af at være opmærksom på begge en rolle, idet det første møde med ledelsen vedrørende projektet primært befinder sig på objektniveauet. Omstændighederne og konsekvenserne heraf uddybes senere i den afsluttende analyse.

Planlægningen og gennemførelsen af idékulturprojektet tager udgangspunkt i medarbejdernes virkelighedsopfattelse gennem dialog og dermed en konceptualisering af centrale begreber i denne dialog samt i organisationens dagligdag. Dette er at betragte som oplæg til kommunikativ handlen. Gennem dialog på grundlag af afprøvningen af gyldighedsfordringerne til de impliceredes udtalelser tilstræbes indsigt i medarbejdernes sprogspil (det intersubjektive niveau) som en forudsætning for at opnå en fælles forståelse af, hvordan virkeligheden i organisationen kan opfattes (objektniveauet). Konsulenternes formål hermed er at danne grundlag for en vurdering af de eksisterende vilkår for en idékultur blandt medarbejderne. 

Når Habermas taler om aktørernes handlingsplaner på grundlag af henholdsvis målrationalitet og indbyrdes forståelse, refererer han imidlertid til, at 

”[…] de kompetente talere(s) [har en] førteoretisk viden, (der) [og at de] selv intuitivt kan skelne mellem, hvornår de indvirker på andre og hvornår de forstår sig med andre; og som ydermere ved, hvornår forsøg på indbyrdes forståelse slår fejl.” (Habermas, 1996: 210)

Dette synes i modstrid med, at skjult strategiske handlinger som beskrevet tidligere i dette afsnit kan være ubevidste på baggrund af systematisk forvrænget kommunikation/ubevidst vildledning. 

En forklaring på en sådan mulig forvrængning af kommunikationen uddybes i den samlede analyse af skattecenter Aalborg i lyset af livsverdens- og systembegreberne. Ligeledes uddybes det der, hvordan den dominerende brug af målrationelle logikker i Skattecenter Aalborg kan tolkes som systematisk forvrænget kommunikation.

Den beskrevne skelnen mellem kommunikative og strategiske handlinger samt referencen til, at aktørernes evne til at handle på grundlag heraf foreligger på grundlag af en førteoretisk viden, leder nemlig videre til begreberne livsverden og system og en analyse af rationaliseringen som forløbende indenfor disse to områder. I forlængelse af denne introduktion til den kommunikative handlen redegøres derfor nu for livsverdensbegrebet i et indbyrdes forudsætningsforhold til den kommunikative handlen og derefter for det dertil knyttede systembegreb.

Livsverden som komplementært begreb til kommunikativ handlen

Habermas beskriver samfundet som bestående af to faktorer, livsverden og system - eller rettere, han beskriver livsverden og system som samfundet set fra to perspektiver: ud fra et aktørperspektiv som en social gruppes livsverden eller fra en udenforståendes iagttagerperspektiv som et system af handlinger (Habermas, 1981/1996: 281).

Forholdet mellem livsverden og system uddybes senere. Her introduceres det indbyrdes afhængighedsforhold mellem livsverden og kommunikativ handlen.

Som beskrevet relaterer ytringer i kommunikativ handlen sig til den objektive, den sociale eller den subjektive verden.

I virkelighedens handlingssituationer er imidlertid ”[…] kommunikative ytringer (er) altid indlejret i forskellige verdensrelationer på en og samme gang” (Habermas, 1981/1996: 285), også når kun den ene verden fremhæves tematisk. 

Livsverdenen er sprog og kultur. Den fungerer komplementært til den kommunikative handlen, idet den omgiver aktørerne som implicit, ugribelig, kulturelt overleveret baggrundsviden, forståelseshorisont og ressource i forhold til kultur, samfund, og personlighed. De kommunikativt handlende bevæger sig altid indenfor deres livsverdens horisont, de kan ikke træde ud af  livsverdenen og dermed betragte og reflektere over den.

Ved hjælp af verdensreferencesystemet som fortolkningsramme opnår samtaleparterne en fælles definition af situationen. De formale verdenskoncepter ”indordner” således sammen med kritiserbare gyldighedsfordringer de situationer, som det synes nødvendigt at skabe enighed om i den livsverden, som allerede er (førbevidst) indholdsmæssigt fortolket (ibid: 291). Samtaleparterne ”[…] kommer til indbyrdes forståelse ud fra deres fælles delte livsverden om noget i den objektive, sociale eller subjektive verden.” (ibid: 293)

Handlingsituationer og reproduktion af livsverdenen

En handlingssituation er et udsnit af livsverdensmæssige sammenhænge, der er fremhævet ved hjælp af temaer og artikuleret gennem handlingsmål og handlingsplaner. Ved definition af handlingssituationer inddrages visse udsnit af aktørernes livsverdener, mens andre udelukkes. Situationens grænser er dog flydende, idet en situation er dynamisk og under konstant påvirkning af aktørernes fortolkninger, konsensusforhandlinger samt af omgivelserne I en handlingssituation mellem to aktører tematiseres, for handlingssituationen, relevante livsverdensudsnit, hvorom der kan opnås fælles forståelse ved hjælp af gyldighedsfordringerne. Hertil trækker aktørerne ubesværet og selvfølgeligt på deres livsverdener og fortolker dem implicit. Først gennem den omtalte tematisering  af  dele af livsverdenen sprogliggøres disse og bliver bevidste og kan dermed udsættes for de tre verdensrelationers gyldighedskrav.

Med sine forudfortolkede forråd af kulturelt overleveret viden og normer leverer livsverdenen materiale til den enkelte handlingssituation, men samme materiale virker samtidig begrænsende. I den kommunikative handlens bevidstgørelse af konkrete livsverdensudsnit gøres disse imidlertid tilgængelige for de tre verdensrelationers gyldighedskrav i bestræbelserne på intersubjektiv konsensus. Gennem denne afprøvning reproduceres livsverdenen, og dens grænser kan flyttes, idet den eventuelle nyfortolkning tilbageføres til livsverdenen med fornyelse og udvidelse af dens vidensforråd til følge (Habermas, 1981/1996: 288).

.

Narrativer

En måde at tematisere livsverdensudsnit på og dermed italesætte og forholde sig til livsverdener er anvendelsen af narrativer. Herom siger Habermas:

”I den kommunikative hverdagspraksis møder personerne ikke kun hinanden som deltagere, de giver også narrative fremstillinger af begivenhederne, som tildrager sig i konteksten af deres livsverden. Fortællingen er en specialiseret form for den konstative tale, som tjener beskrivelsen a sociokulturelle hændelser og genstande.” (Habermas, 1981/1996: 305)

Ifølge Habermas tjener aktørernes anvendelse af narrativer dels et forståelsesbehov hos de delagtige til koordinering af deres samarbejde og dels et behov for selvforståelse hos den enkelte aktør, når han objektiverer sit tilhørsforhold til den livsverden, som han som kommunikationsdeltager, tilhører.

Det gælder, når aktøren skaber sin personlige identitet gennem erkendelsen af, at hans egne ”handlingssekvenser” udgør en livshistorie, som kan fremstilles gennem fortællingen. 

Det gælder også, når aktørens sociale identitet skabes gennem erkendelsen af, at han gennem deltagelse i interaktioner opretholder sit tilhørsforhold til en given social gruppe og dermed er en del af en narrativ fremstilling af det, som Habermas kalder kollektiver (Habermas, 1981/1996: 305-306).

Habermas siger endvidere, at vi ved hjælp af fortællingens ”grammatik” kan aflæse:

”[…] hvorledes vi identificerer og beskriver tilstande og hændelser, som optræder i en livsverden; hvorledes vi forbinder og sekvensinddeler interaktionen mellem nogle, der tilhører en gruppe i sociale rum og historiske tider; hvorledes vi ud fra perspektivet om at mestre situationer forklarer individers handlinger, og de hændelser som tilstøder dem, og hvorledes vi ud fra samme perspektiv forklarer kollektivers gerninger, og de skæbner som de kommer ud for.” (Habermas, 1981/1996: 306)

Disse beskrivelser af livsverdenen og dens tematisering kommer alle ”indefra”, de er udtryk for et aktørperspektiv på samfundet som livsverden, befindende sig i livsverdenen.

Skattecenter Aalborg

Når idékulturprojektet på skattecentret tager udgangspunkt i medarbejdernes oplevelse af organisationens virkelighed, kan dets perspektiv i Habermas’ begrebsverden beskrives som et livsverdensperspektiv, og anvendelsen af narrativer kan beskrives som italesættelse eller bevidstgørelse af denne livsverdens bestanddele, den enkelte medarbejders tilhørsforhold hertil og den sociale identitet, som dette skaber. Disse overvejelser udfoldes mere dybtgående i den sammenhængende analyse af Skattecenter Aalborg i et livsverdens – og systemperspektiv.

System 

Samfundet er ikke forstået i tilstrækkelig grad fra et livsverdensperspektiv med symbolske og forståelsesorienterede handlinger som det centrale. Man kan sige, at de handlende aktørers problemer i givne situationer kan opdeles i ”indre nød” og ”ydre nød” (Habermas, 1981/1996: 308).

Samfundet kræver altså andet og mere end symbolsk reproduktion for at kunne fungere (ibid). Det er nødvendigt med en materiel reproduktion, og det er her, systembegrebet kommer ind i billedet.

I modsætning til den symbolske reproduktions omdrejningspunkt, forståelse, er den materielle reproduktions omdrejningspunkt målrettethed (Habermas, 1981/1996: 308). Systemet gør altså brug af den strategiske, målrationelle handlen.

Betragtet som et system fungerer samfundet selvregulerende og stabiliserende i forhold til dets omverden med henblik på selvopretholdelse. Handlinger koordineres her ikke på grundlag af normer, men på grundlag af funktionelle egenskaber. Et eksempel herpå er det kapitalistiske samfunds markedsmekanismer. Centralt i markedsreguleringen står udbud og efterspørgsel og ikke normative overvejelser. Samfundet som system fungerer gennem funktionelle medier (i modsætning til mediet intersubjektiv forståelse) og gør brug af resultatorienteret rationalitet. Samfundets overordnede styringsmedier er penge og magt (Habermas, 1981/1996: 323). 

Som nævnt i indledningen til dette afsnit om livsverden og system karakteriserer Habermas i sin samfundsteori altså samfundet som et handlingssystem, som integreres henholdsvis fra et livsverdens- og et systemperspektiv. I det ene tilfælde integreres samfundet gennem normativt sikret eller kommunikativt opnået konsensus, og i det andet tilfælde gennem den ikke-normative styring af subjektivt ukoordinerede enkeltafgørelser. Livsverdensperspektivet danner de handlingsorienteringer som systemperspektivet virker igennem (ibid).

Skattecenter Aalborg

Skattecenter Aalborg kan beskrives som et system, når der tales om forholdet mellem indtægter og udgifter, udnyttelse og fordeling af ressourcer og placering af arbejdsopgaver osv.  Den mangelfulde virkelighedsintegration i skattecentret, som er beskrevet i analysen ved hjælp af virkelighedsteorien som forståelsesramme kan i Habermas’ terminologi henføres til manglende balance mellem livsverdensperspektivet og systemperspektivet i skattecentret.

Systemets og livsverdenens afkobling

Habermas beskriver uddiffentieringen af livsverden og system som en udvikling i takt med samfundsevolutionen fra arkaisk over traditionelle til moderne samfund.

I starten eksisterer livsverdenen sideordnet og i samspil med et meget lidt differentieret system. Men i takt med den kommunikative handlens tiltagende selvstændighed overfor de overleverede normative adfærdsmønstre og den deraf følgende øgede rationalisering af livsverdenen, overbelastes de stadig stærkere påkrævede ”indbyrdes-sproglige-forståelses-mekanismer”. Dette skaber behov og dermed mulighed for, at de erstattes af ikke-sproglige kommunikationsmedier. Herved kommer livsverdens- og systemperspektivet imidlertid til at bevæge sig bort fra hinanden, og muligheden for, at de to perspektiver kan ”betjene sig af hinanden” forringes. Systemperspektivet med sin stærkt udviklede differentiering i subsystemer kommer til at fungere i kraft af sig selv og træder i forgrunden. Livsverdenen reduceres ved systemperspektivets tiltagende dominans til i stigende grad at fremstå som et subsystem blandt andre subsystemer (Habermas, 1981/1996: 327 ff., Nørager, 1989:170 – 172). Man kan altså sige, at livsverdenen fra at skabe grundlag for, eksistere i gensidig samklang med og betjene sig af systemet er trængt i baggrunden og fremstår som underordnet systemet. Denne udvikling kan ses i sammenhæng med den tidligere beskrevne organisatoriske udvikling, hvor målrationalitet fungerer som den eneste accepterede rationalitet.

Skattecenter Aalborg

I forhold til de beskrevne kendetegn ved Skattecenter Aalborgs kommunikationsform, hvor netop de målrationelle logikker fremstår som de absolut dominerende, vækker ovenstående betragtninger genklang.

Sammen med de øvrige inddragede eksempler fra skattecentret giver dette grund til at antage, at en analyse ved hjælp af de netop introducerede begreber kan bidrage med yderligere indsigter vedrørende, hvilke aspekter ved Skattecenter Aalborgs organisering og kommunikation, der kan have indflydelse på idékulturprojektets validitet.

En sådan analyse følger herefter.

Analyse 
Habermas´ teori om begrebsparret livsverden og system, kommunikativ handlen og de forskellige rationalitetsformer er interessant og relevant i undersøgelsen af, hvorvidt graden af idékulturprojektets validitet har sammenhæng med den måde, organisationen Skattecenter Aalborg fungerer på. 

I beskrivelsen af idékulturprojektet synes kvaliteten af den kommunikation, som foregår – eller rettere som ikke synes at fungere – at være central. I virkelighedsteoriens terminologi taler vi om, at virkeligheden i organisationen er utilstrækkeligt integreret, og i den forbindelse fanges opmærksomheden af den overvældende overvægt af anvendelsen af de målrationelle logikker. 

Hvis organisationen Skattecenter Aalborg ud fra Habermas’ teori anskues som et socialt system (et samfund), som kun kan indfanges, hvis det beskrives fra både system- og livsverdensperspektivet, tilhører disse logikker systemet. Dette falder ind i teorien om systemets og livsverdenens indbyrdes frakobling og systemperspektivets dominans i organisationssammenhæng.

I det følgende sættes Skattecenter Aalborg mere detaljeret ind i Habermas’ overordnede forståelsesramme, hvorefter skattecentrets karakteristika og idékulturprojektets gennemførelse og konsekvenser analyseres i lyset heraf. Afslutningsvis sættes analysens konklusioner i forhold til deres betydning for projektets opnåede validitet.  

Skattecenter Aalborg som livsverden og system

Skattecenter Aalborg er i sagens natur en organisation, som måler og tæller. Den er en del af den store og komplicerede organisation Skat, og en del af dens virksomhed er styret af og er afhængig af hovedsædet i København. 

I sig selv er Skattecenter Aalborg også stor og kompliceret, og beskæftiger 375 medarbejdere, som i nogle forbindelser betjener de lokale borgere og i andre forbindelser varetager landsdækkende specialopgaver (Skat, 2007).

Samtidig har skattecentret indenfor de sidste halvandet år undergået store forandringer gennem fusion, nye arbejdsopgaver og igangværende medarbejderreduktion hos Skat.

For at en sådan organisation skal kunne fungere og varetage de mangeartede opgaver, uden at grænserne for organisationens formåen sprænges, må der selvsagt eksistere og fungere systemer i den til reduktion af den overvældende og tiltagende kompleksitet. 

Imidlertid er der også et andet perspektiv på den tiltagende mængde og forskellighed af arbejdsopgaver og samarbejdsrelationer, som det sidste års forandringer har medført. Dette perspektiv vedrører de implicerede aktører og deres evner til og muligheder for at navigere i den komplicerede og meget foranderlige hverdag, som en arbejdsplads som Skattecenter Aalborg medfører.

De ovenfor omtalte forandringsudfordringer fordrer, at organisationen tilpasser sig, og denne tilpasning inddrager både livsverden og system. De systemer, som organisationen hidtil har fungeret ved hjælp af, er ikke længere adækvate, og en ændring af dem indebærer såvel opbakning fra (at aktørerne kan se fornuften i dem) som konsekvenser for livsverdensperspektivet (aktørerne skal vænne sig til de nye systemer og deres indflydelse på deres dagligdag i form af fx nye kolleger, nye opgaver, nyt arbejdssted, opsigelse).

Som det ses, spiller system og livsverden sammen, begge perspektiver påvirkes og har indflydelse og kræver således opmærksomhed i en forandringsproces. Hvorvidt opmærksomheden er til stede i tilstrækkelig grad på Skattecenter Aalborg undersøges i det følgende.

Idékulturprojektet: samarbejde mellem livsverden og system?

I forbindelse med de aktuelle forandringsprocesser tager ledelsen i Skattecenter Aalborg, som beskrevet i kapitel 1, initiativ til, at udfordringerne ved disse forandringer skal mødes, hvis organisationen fortsat skal kunne varetage sine opgaver i forhold til borgerne, og et sådant initiativ er idékulturprojektet.

Da kontakten mellem skattecentret og konsulenterne oprettes, giver man fra ledelsens side udtryk for, at ønsket om at initiere en idékultur blandt organisationens medarbejdere opstår i anerkendelse af den afgørende betydning af medarbejdernes engagement. I forhold til at organisationen skal kunne klare forandringernes udfordringer anerkendes det, at det er medarbejderne, som har den daglige kontakt med organisationens målgruppe, borgerne, og står med det daglige arbejde i forbindelse hermed (bilag 1: 3). 

Dette initiativ kan forstås som en kommunikativ handlen på den måde, at ledelsen med idékulturprojektet ønsker at skabe grundlaget for en dialog med medarbejderne i forhold til, hvilke overvejelser, handlinger og forandringer, der er relevante i bestræbelserne på at opfylde organisationens visioner om effektiv ligning, borgertilfredshed og Skat som attraktiv arbejdsplads (Skat, 2007). Ud fra forståelsen af projektets initiering som kommunikativ handlen sender konsulenterne, som respons herpå, et kort oplæg tilbage, hvor det ridses op, på hvilken måde de forestiller sig at kunne bidrage til initiering af en sådan idékultur (bilag 1: 4-5).

Det er på baggrund af denne korrespondance, at et indledende, undersøgende møde mellem repræsentanter fra Skattecenter Aalborgs ledelse og konsulenterne arrangeres og gennemføres. Formålet hermed er at undersøge, om der er basis for et samarbejde, og på hvilken måde et sådant kan gennemføres (bilag 1: 6).

Man kan altså sige, at den kommunikation, som foregår på mødet, er forståelsesorienteret.

I løbet af selve forløbet og under evaluering og perspektivering af dets konklusioner, viser det sig imidlertid, at en forståelse ikke er opnået i tilstrækkelig grad. Som beskrevet i indledningen er forløbet i flere sammenhænge under indflydelse af, at der ikke er opnået eksplicit konsensus om betydningen af begrebet idékultur og dermed om, hvad hele projektet egentlig går ud på.

Betragtet i lyset af Habermas’ teori kan dette forklares som følger:

Under mødet foregår der på intet tidspunkt en dialog om, hvad de forskellige samtaleparter forstår ved begreberne idékultur og engagement. Forståelsen af begreberne afprøves ikke i forhold til gyldighedskravene. Under mødet er idékultur det centrale omdrejningspunkt, men i forhold til, hvordan man kunne arbejde med det, ikke i forhold til, hvad begrebet egentlig dækker over. Samtalen foregår således udelukkende på objektniveau, deltagerne er ikke optaget af at forstå hinanden, denne forståelse bliver taget for givet. Dette får imidlertid indflydelse på objektniveauet, idet man taler ud fra forskellige (eller i hvert fald ikke bevidstgjorte) opfattelser af, hvad idékultur er for en størrelse. Dermed kommer den enighed, man opnår vedrørende projektets konkrete tilrettelæggelse og gennemførelse, ikke til at betyde det samme for begge parter.

Ud fra Habermas’ beskrivelse af livsverdenens bestanddele og førbevidste funktion kan dette forklares således, at de to parter opfatter idékultur ud fra hver deres livsverdensperspektiv. Men da de for situationen relevante livsverdensudsnit ikke bliver tematiseret på begge niveauer, bliver de ikke i tilstrækkelig grad afprøvet i forhold til gyldighedskravene, og kan derfor ikke danne grundlag for en tilstrækkelig fælles forståelse.

Denne manglende indledende fælles forståelse kommer til at få en central indflydelse igennem hele projektet og i sidste ende i forhold til de perspektiver (eller mangel på samme), som ledelsen er i stand til at se i projektets konklusioner.

Idékulturprojektet som kommunikativ handlen 

Ud fra en overbevisning om, at de har gjort tilstrækkeligt rede for tilgang og perspektiv og om, at der er opnået en fælles forståelse med ledelsen om, hvordan projektet skal tilrettelægges og gennemføres, går konsulenterne i gang med og gennemfører idékulturprojektet, som det i store træk er refereret i dette speciales indledning (for mere detaljeret beskrivelse se bilag 1). 

I Habermas' forståelse bliver projektet tilrettelagt og gennemført ud fra et livsverdensperspektiv og som kommunikativ handlen.

Som det er beskrevet i kapitel 2 har projektets indledende samtaler i høj grad dialogisk karakter, og foregår på såvel et intersubjektivt niveau som på et objektniveau. Formålet med samtalerne er en undersøgelse af medarbejdernes oplevelse af Skattecenter Aalborg som arbejdsplads, generelt og i forbindelse med de mange forandringer. Derved kan det vurderes, hvorvidt en mulig grobund for idékultur er til stede blandt medarbejderne. I den forbindelse er der fra konsulenternes side fokus på at sikre sig, at man har forstået medarbejderen rigtigt. Derfor diskuteres begrebet idékultur i forhold til, om medarbejderne oplever en sådan i organisationen og i forhold til, hvilke forudsætninger der skal være til stede, for at en idékultur kan trives i organisationen. Samtidig har samtalerne også den funktion at være en uddybende introduktion til selve projektet: Hvorfor det igangsættes, hvad det drejer sig om, og hvordan det skal gennemføres. Samtalerne skal således fungere som grundlag for det videre forløb ud fra en fælles opnået forståelse af indhold, relevans af og forudsætninger for en idékultur samt af Skattecenter Aalborg som arbejdsplads. Man kan sige, at medarbejderne under samtalerne ekspliciterer deres for situationen relevante livsverdensudsnit. Summen af de enkelte samtaler og den deraf forfattede fortælling fungerer således som en fælles eksplicitering heraf. Gennem den fælles redigering af fortællingen i første workshop, bliver disse livsverdensudsnit udsat for bedømmelse i forhold til gyldighedskravene. Derved kan de fungere som projektdeltagernes fælles forståelse af virkeligheden i Skattecenter Aalborg her og nu.

Denne fælles forståelse kommer til at danne grundlag for den næste handlingssituation i projektforløbet med henblik på ny gensidig forståelse som grundlag for næste dialog osv.

Denne kæde af forståelsesorienterede handlingssituationer skal sikre, at projektet som helhed har form af kommunikativ handlen med henblik på en sikring af de impliceredes oplevelse af interesse og relevans ud fra deres livsverdensperspektiv.

Det er således muligt at opfatte situationen som følger: Opdraget til idékulturprojektet sker ud fra et systemperspektiv. I bestræbelserne på at modstå omverdenens komplekse krav på en måde, så systemet kan opretholde sig selv, giver man udtryk for anerkendelse af behovet for medarbejdernes engagement og inddragelse i form af fremelskning af en idékultur blandt dem.

At skabe engagement og idégenerering blandt medarbejderne implicerer et projekt med udgangspunkt i medarbejderperspektivet, de deltagende aktørers perspektiv, og dermed i livsverdenen. Dette understreger de to perspektivers indbyrdes indflydelse, og projektets temaer og konklusioner bekræfter dette.

Projektets temaer og konklusioner 

Af de indledende medarbejdersamtaler udledes en række temaer (som ekspliciteres i fortællingen), og af disse to temaer udvælges, som beskrevet i kapitel 1, to til konkret bearbejdelse i de to workshops.

· Medarbejderne i Skattecenter Aalborg er endnu meget optaget og negativt påvirket af fusionsprocessen og dens konsekvenser.

og

· Medarbejderne i Skattecenter Aalborg beskriver engagement i projekter som tidsspilde, der røver tid og ressourcer fra ”det rigtige arbejde”

Projektets arbejde med disse temaer udmunder, som ligeledes allerede beskrevet, i følgende konklusioner: 

· at medarbejdernes engagement og dermed grundlaget for en idékultur blandt dem er afhængigt af, at medarbejdernes oplevelse af fusionsprocessen anerkendes, og at ledelsen forholder sig hertil, så medarbejderne kan flytte fokus herfra og fokusere på fremtidens opgaver

og

· at medarbejdernes engagement i dette projekt anerkendes og tages alvorligt ved at man fra ledelsens side forholder sig til projektets konklusioner og melder tilbage til medarbejderne vedrørende de ledelsesreaktioner og -beslutninger, de har afstedkommet

Disse temaer og konklusioner stammer fra livsverdensperspektivet og fremstår som forudsætninger for en opretholdelse af organisationens eksistens som system betragtet.

Imidlertid kan igangsættelsen af idékulturprojektet også betragtes ud fra en hel anden, langt mindre konstruktiv vinkel, en vinkel som samspillet mellem projektets konklusioner, andre gennemførte og igangværende projekter samt projektets evaluering og perspektivering underbygger sandsynligheden af.

Denne vinkel tages i det følgende afsnit.

Idékulturprojektet: afkobling mellem livsverden og system?

Igennem hele forløbet med idékulturprojektet viser der sig en række uoverensstemmelser i de forskellige aktørers (medarbejderne, ledelsen, konsulenterne) opfattelse af, hvordan virkeligheden i skattecentret og i forbindelse med idékulturprojektet kan og skal opfattes. Nogle af disse uoverensstemmelser er centrale i forhold til at vurdere, hvorvidt idékulturprojektets begrænsede validitet er et resultat af en afkobling af livsverden og system. De kan udtrykkes i nogle paradokser.

Idékulturprojektets paradokser

Det første paradoks viser sig i løbet af projektets gennemførelse:

Det konkrete arbejde i projektets to workshops kommer som sagt til at omhandle to af de temaer, som konsulenterne har udledt af de indledende samtaler. 

I forhold til de beskrevne opdrag til idékulturprojektet og til workshopsenes to temaer opleves følgende paradoks:

· Der har i forbindelse med fusionen været iværksat flere tiltag for at møde fusionsudfordringen. SOL (Skat Og Ledelse) er et sådant projekt, som trinvist afvikles i bestræbelserne på at hjælpe arbejdet i de nye afdelinger med de nye arbejdsopgaver og samarbejdet med nye kolleger på vej.

og

· Ledelsen på Skattecenter Aalborg udviser gennem initiativet til initieringen af en idékultur blandt medarbejderne i organisationen intention om anerkendelse af medarbejdernes arbejdsindsats og kompetence indebærende indflydelse og ansvar for medarbejderne.

Men på trods heraf: 

· Er medarbejderne på Skattecenter Aalborg endnu meget optaget og negativt påvirket af fusionsprocessen og dens konsekvenser.

· Beskriver medarbejderne på Skattecenter Aalborg engagement i projekter som tidsspilde, der røver tid og ressourcer fra ”det rigtige arbejde”

                  (bilag 1: fx 15-16)

Projekter sættes altså i værk med den hensigt at imødegå opbrud, forvirring, kompleksitet, tab, nye opgaver osv. i forbindelse med fusionen, men på trods heraf sidder mange af medarbejderne i dag tilbage med dårlige oplevelser i forbindelse med fusionsprocessen og dens konsekvenser, som de ikke oplever, at nogen har forholdt sig til i tilstrækkelig grad. 

Ledelsen giver også udtryk for, at medarbejdernes ideer, involvering og engagement er en forudsætning for, at organisationen kan fungere under de givne betingelser, men medarbejderne giver udtryk for den holdning, at projekter er nytteløse ”skuetiltag”, som intet fører til, og som ”forstyrrer dem i deres arbejde”. Sådanne projekter fungerer som alibi for ledelsen i forhold til medarbejderinvolvering.

Et andet paradoks toner frem efter afslutningen af selve projektet i forbindelse med en dialog med to repræsentanter fra ledelsen. De to ledelsesrepræsentanter beretter under mødet om Skats visioner om at være en af landets mest attraktive offentlige arbejdspladser, at skattegabet ikke må blive større og kundetilfredsheden ikke må dale. Det er i forhold til at leve op til disse værdier, at de to ledelsesrepræsentanter ser medarbejdernes engagement som en central og nødvendig faktor (bilag 1: 42-49).

Både i forbindelse med selve ideen og formålet med idékulturprojektet og i forbindelse med Skats kommende og ændrede opgaver og arbejdsformer er det at skabe grobund for og fastholde medarbejdernes engagement altså meget centralt og afgørende.

Hermed opstår det næste paradoks:

· Ledelsen giver udtryk for, at et stort medarbejderengagement er en forudsætning for, at organisationen Skattecenter Aalborg kan varetage sine opgaver under de givne omstændigheder. Man sætter idékulturprojektet i søen med henblik på at skabe grobund for et sådant engagement (bilag 1: 6-7).

I løbet af idékulturprojektet fremkommer ud fra arbejdet med de to temaer meget konkrete konklusioner og anbefalinger i forhold til, hvordan dette meget centrale medarbejderengagement kan opnås: 

· Medarbejderne er endnu meget optaget af fusionsprocessen, som de har oplevet som meget dårlig. Dette faktum har betydning for deres evne til at engagere sig i fremtidens opgaver. Det er vigtigt, at ledelsen tager dette alvorligt og skaber mulighed for dialog herom med henblik på at komme videre.

· Projektdeltagerne efterlyser anerkendelse af deres arbejdsindsats i forbindelse med dette og andre sådanne projekter fra ledelsen i form af stillingtagen til projekternes konklusioner og tilbagemelding herpå (bilag 2: 9, 13).

Umiddelbart synes idékulturprojektets konklusioner altså at forsyne organisationen med nogle ret konkrete og umiddelbart anvendelige værktøjer til opnåelse af det meget centrale medarbejderengagement, og i en evaluering fra ledelsen giver man udtryk for igangsatte og planlagte tiltag i forlængelse heraf (bilag 1: 41-42). På trods heraf sker følgende:

· Ledelsen ”lukker projektet”, hvilket formidles i et månedsbrev i organisationen (bilag 1: 45).

· Man har ikke givet nogen tilbagemelding til projektdeltagerne i forhold til såvel konkrete ideer fremkommet under projektet som i forhold til projektet og dets konklusioner som helhed (ibid). 

· Endvidere synes man ikke i (dele af) ledelsen overhovedet at være bevidste om, at idékulturprojektets udfald har sammenhæng med de opgaver, man står i og overfor i Skattecenter Aalborgs nuværende og kommende daglige arbejdsopgaver og arbejdsliv – der gives udtryk for, at projektet har ”taget en drejning” i forhold til formålet (bilag 1: 53).

Som det ses, har de to sæt af paradokser en indbyrdes forbindelse.

I det første sæt består paradoksets omdrejningspunkt af ledelsens angiveligt anerkendende tiltag vedrørende fusionens konsekvenser, medarbejderindflydelse og -ansvar samt medarbejdernes manglende oplevelse heraf.

I det sidste sæt består omdrejningspunktet af, at medarbejderne rent faktisk efterlyser ledelsens anerkendelse, stillingtagen og handling i forhold til dels medarbejdernes negative fusionsoplevelser og dels deres deltagelse og arbejdsindsats i idékulturprojektet og lignende projekter som forudsætningen for engagement. Ledelsen kan ikke se relevansen heraf og sammenhængen med de daglige opgaver og vælger ikke at følge op på det.

Afkobling og kolonisering

De opstillede paradokser kan forklares ud fra antagelsen om, at livsverden og system er afkoblede i Skattecenter Aalborg, og at systemerne koloniserer livsverdenen.

Det fremgår tydeligt, at på trods af at ledelsens og medarbejdernes ønsker og initiativer synes at være i overensstemmelse, mødes de ikke. 

Ledelsens igangsættelse af idékulturprojektet synes ikke at ramme medarbejdernes ståsted og perspektiv, og projektets konklusioner kan ledelsen ikke sætte i forbindelse med de aktuelle arbejdsudfordringer i skattecentret.

Idékulturprojektet som bevidst skjult strategisk handlen

Den manglende overensstemmelse mellem leder- og medarbejderperspektiv illustreres tydeligt af medarbejdernes modtagelse af og forventninger til projektet, som det er beskrevet i fortællingen og som det kommer til udtryk i projektets temaer (bilag 1:15-17).

Som det fremgår af eksemplet i introduktionen til Habermas’ teori, mener projektdeltagerne nemlig, at projekter omhandlende medarbejdertrivsel kun er et udtryk for ledelsens ønske om ”et alibi” i forhold til at foretage sig noget på dette felt. Ud fra en forventning om, at medarbejderne vil føle sig hørt og taget alvorligt gennem disse projekter igangsættes de i form af enkeltstående events med henblik på øget engagement og dermed øget effektivitet. 

Ifølge dette perspektiv har formålet med idékulturprojektet ikke været opnåelse af gensidig forståelse, og det har ikke været intentionen at handle på grundlag heraf. Denne udlægning af ledelsens motiver er en meget præcis beskrivelse af en bevidst, skjult strategisk handlen. Iværksættelsen af idékulturprojektet er i denne optik sket fra et systemperspektiv med bevidst henblik på produktionsoptimering og systemets opretholdelse.

Ledelsens manglende opfølgning af idékulturprojektets konklusioner kan forklares i samme optik.

Ledelsen som repræsentant for systemperspektivet har en forventning om, at projektet skal udmunde i nogle konkrete forslag til at komme i gang med ideerne (gerne helt konkrete ideer) og ikke i forslag til at komme videre fra dårlige oplevelser og mistillid. Som følge af disse forventninger har projektet i ledelsens øjne ”taget en drejning” og forekommer på trods af sine konkrete handleanvisninger ikke anvendeligt og relevant.

I denne fremstilling optræder projektdeltagerne som repræsentanter for livsverdenen og ledelsen repræsenterer systemperspektivet. Det fremgår klart, at de to perspektiver ikke er i forbindelse med hinanden, ligesom det fremgår klart, hvilket perspektiv, der er det dominerende ud fra de beslutninger, som tages i forbindelse med projektet.

Idékulturprojektet som ubevidst, skjult strategisk handlen

En anden vinkel på bevæggrundene for idékulturprojektet er imidlertid, at ledelsen ikke kun handler som repræsentanter for systemet, men at ledelsens medlemmer også handler ud fra et livsverdensperspektiv. Medlemmerne af Skattecenter Aalborgs ledelse er selv under direkte indflydelse af det større system Skat samt af, at Skat er direkte underlagt det politiske system. Dette medfører, at man som ledelsesrepræsentant i høj grad selv arbejder ud fra nogle systemiske vilkår, som har indflydelse på ens livsverden. Ledelsens medlemmer har derved også mærket effekten af fusion og besparelser, både direkte og i deres funktion som dem, der har skullet udøve de ”livsverdensindgreb”, som fx besparelser og omstruktureringer har medført. Denne vinkel åbner muligheden for, at ledelsen rent faktisk har haft som intention at handle forståelsesorienteret med henblik på i samarbejde med medarbejderne at skabe den bedst mulige løsning på de fælles meget udfordrende vilkår. 

En forklaring på deres handlinger og disses strategiske tilsnit findes stadigvæk i systemkoloniseringen af livsverdenen. En sådan kolonisering kan nemlig medføre en ”systematisk forvrængning af kommunikationen”, som det er beskrevet ovenfor. Således kan der være tale om en ubevidst, skjult strategisk handlen. 

Denne anskuelsesvinkel kan understøttes derved, at ledelsen faktisk i en skriftlig evaluering giver udtryk for overvejelser, som tyder på, at de har forholdt sig til og handlet på grundlag af idékulturprojektets konklusioner og anbefalinger (bilag 1: 41-42). I referatet fra mødet med de to ledelsesrepræsentanter skriver konsulenterne således, at: 

”[…] tilsyneladende er hverken NN eller NN særlig bevidste om, hvad der kom ud af projektet, hvilket vi er lidt forbavsede over, da det egentlig fremgår af deres evaluering til os samt af deres egen evige tilbagevenden til den fortælling, som kom frem under forløbet. Vi ser ”effekter”:

· de har et billede af deres egen organisation (et sprog til at begribe deres virkelighed)                       

· de er begyndt at afklare mellemlederrollen

· de har ambassadører for idékultur i afdelingerne” (bilag 1: 45)

Der kan altså argumenteres for, at ledelsen handler ud fra både livsverdens- og systemperspektivet. I bestemte situationer, hvor de eksplicit præsenteres for og skal forholde sig til forståelsesorienterede udtalelser, tager (nogle fra) ledelsen deltagerperspektivet og er i stand til selv at forholde sig forståelsesorienteret. Men på grund af systemperspektivets dominans i organisationen trænges det forståelsesorienterede perspektiv i baggrunden, når dialogen skal omsættes til handlinger i forbindelse med det daglige arbejde.

Magten som styringsmedium 

Systemdominansen kommer blandt andet til udtryk ved hjælp af den tidligere omtalte kommunikationsforvrængning, som for eksempel viser sig i overvægten af det målrationelle sprog.

En anden udtryksform for systemet er magt, og hvad enten systemperspektivet tages bevidst eller ubevidst i forbindelse med idékulturprojektet, anvendes der magt til at gøre dets dominans gældende.

Som nævnt tidligere fungerer systemer gennem funktionelle medier, og magt er et sådant styringsmedium. 

I løbet af planlægningen og gennemførelsen af idékulturprojektet samt i nogle af de efterfølgende handlinger kan der findes eksempler på, at systemperspektivet netop via styringsmediet magt, har forrang i forhold til livsverdensperspektivet.

· I den indledende fase af projektet reagerer nogle afdelingsledere og medarbejdere på udvælgelserne til deltagelse med et forsøg på at afslå på grund af travlhed. Dette besvares fra ledelsen med, at projektet prioriteres af ledelsen, og at man derfor skal skabe tid (bilag 1: 13).

· Forud for afviklingen af den anden workshop begrænser ledelsen (på grund af mængden af andre opgaver) omfanget af den forankringsopgave, som konsulenterne har planlagt til projektdeltagerne, på trods af løbende dialog vedrørende vigtigheden af forankringen (bilag 1: 30-31).

· Endelig beslutter ledelsen, at projektet skal ”lukkes”, og at der ikke skal handles yderligere i forhold til det (bilag 1: 45).

Disse tre eksempler er udtryk for, at der ikke hersker ”forståelse” mellem de to perspektiver og at systemet har og anvender magten til at ”udmanøvrere” livsverdenen. 

Konsekvenserne

Habermas taler om, at livsverdensperspektivet reagerer på at blive undertrykt som det er tilfældet, hvis det koloniseres af systemperspektivet. Hvis livsverdenens strukturelle dimensioner ikke kan reproduceres, opstår der risiko for meningstab, anomi og psyko-patologier (Habermas, 1981/199: 313-314). Medarbejderne i Skattecenter Aalborg giver netop udtryk for oplevelsen af meningstab og anomi, når de fortæller om vanskelighederne ved at ”få lov til” at udføre deres arbejde optimalt efter fusionens forandringer, og når de jævnfør samtalernes temaer beskriver situationen som utryg og uoverskuelig (bilag 1: 15-17). Vedrørende de mere personlige konsekvenser, har konsulenterne ikke megen indsigt bortset fra beretninger om gråd og opsigelser, men netop beretningerne om meningstab og uoverskuelighed giver grund til at formode, at stress og eventuelt udbrænding er en absolut risiko for den enkelte medarbejder i Skattecenter Aalborg.

Disse nuværende og forventelige konsekvenser af systemkoloniseringen i skattecentret risikerer idékulturprojektets manglende gennemslagskraft hos ledelsen at forstærke. Medarbejdernes udmelding i forhold til, hvad der skulle til for at gøre projektet vellykket og umagen værd for dem – altså hvad der kunne fjerne deres generelle skepsis overfor deltagelse i projekter – omhandlede netop behovet for tilbagemelding og stillingtagen til et projekts konklusioner fra ledelsens side. Ved officielt at skrinlægge idékulturprojektet og ikke at melde tilbage i forhold til dets konklusioner bekræfter ledelsen medarbejderne i deres negative forventninger: deres skepsis i forhold til medarbejderrettede tiltag øges og deres engagement daler. 
Idékulturprojektets validitet ifølge Habermas

Med dette speciale ønsker vi at undersøge, hvilke sammenhænge der har spillet ind i forhold til, at idékulturprojektet opnåede en begrænset validitet.

I det begrebsafklarende afsnit er der redegjort for specialets forståelse af at et projekts validitet som afhængigt af, om det har været interessant og relevant nok for organisationens medlemmer til at ændre deres sprogspil og dermed virkeligheden.

Ovenstående analyse anskueliggør, at for at skabe forandring i Habermas’ terminologi, må konsulenten arbejde på at sikre plads til den kommunikative handlen, idet det er denne form for kommunikation som skaber mulighed for forbindelse og balance mellem livsverden og system. 

Livsverden og system er ifølge ovenstående analyse afkoblede i Skattecenter Aalborg, og systemet har koloniseret livsverdenen. Sat ind i Habermas’ forståelse kommer idékulturprojektets validitet dermed til at afhænge af, om det ved hjælp af kommunikativ handlen i projektet har været muligt at genintroducere livsverdensperspektivet i organisationen samt bane vejen for en genskabelse af forbindelsen mellem livsverden og system samt en balance imellem de to perspektiver. Kun derved bliver projektet relevant for hele organisationen og kan afstedkomme forandring.

Konceptualiseringsmetoden

At genintroducere livsverdensperspektivet ved hjælp af kommunikativ handlen er netop intentionen, når konsulenterne planlægger og gennemfører projektet ved hjælp af konceptualiseringsmetoden. Som beskrevet i kapitel 2 er konceptualiseringsrunderne udtryk for bestræbelserne på gensidig forståelse om såvel det anvendte sprog som om aspektet i den objektive, sociale og subjektive verden. Derfor kan man sige, at anvendelsen af konceptualiseringsmetoden i idékulturprojektet medvirker til projektets validitet.

Dette ses netop også hos medarbejderne, når de i løbet af processen i idékulturprojektet engagerer sig. På trods af deres skeptiske udgangspunkt bliver de i kraft af metodens stadige inklusion af deres perspektiv i stand til at se relevansen af arbejdet, og de tager de første skridt i retning af et udviklingsperspektiv. Livsverdensperspektivet bliver genintroduceret i projektgruppen ved at deltagerne genvinder lidt af troen på muligheden heraf.

Kommunikation

Imidlertid vidner idékulturprojektets ”endelige skæbne” om, at en tilsvarende effekt ikke nås i forhold til ledelsen og dermed til den del af organisationen som i kraft af systemdominansen har den suveræne beslutningsmagt.

Konsulenternes overordnede tilgang til projektet er kommunikativ og forståelsesorienteret, hvilket de eksplicit gør opmærksom på, og ledelsen accepterer og anerkender tilsyneladende denne tilgang som hensigtsmæssig. Imidlertid er konsulenterne ikke tilstrækkeligt opmærksomme på og gennemskuer ikke, at kommunikationen i organisationen er forstyrret i en grad, så det faktisk ikke er muligt at tage de tilsyneladende forståelsesorienterede udmeldinger fra ledelsen for pålydende. 

På grund af systemets dominans i organisationen og de dertil hørende målrationelle logikker er ledelsen ikke i stand til at sætte projektets livsverdenskonklusioner i forbindelse med skattecentrets virkelighed, og idékulturprojektet kommer for dem til at fremstå, som om det har ”taget en drejning”. Projektet har dermed ingen relevans. Det lykkes altså ikke at give livsverdensperspektivet gennemslagskraft overfor systemperspektivet hos ledelsen og dermed genskabe en balance. Dermed risikerer situationen at være uændret, måske endda forværret.

Årsager til, at det lykkes at gengive den kommunikative handlen status hos medarbejderne og ikke hos ledelsen kan findes i den mulighed, at medarbejderne er i bedre kontakt med deres livsverdensperspektiv end ledelsesrepræsentanterne.

Ledelsesrepræsentanterne har en dobbeltrolle. De er repræsentanter for systemperspektivet og har det overordnede ansvar for, at systemet opretholder sig selv, men de er også aktører i organisationen med et livsverdensperspektiv, som skal have plads. Ansvaret hviler imidlertid tungt og kommer i kraft af organisationens funktion til at veje tungest for dem. 

Denne situation er medarbejderne ikke i samme grad i. De føler ganske vist et stort ansvar i forhold til deres arbejde, men dette ansvar er i høj grad rettet mod de borgere, som de servicerer. Medarbejderne sætter i stort omfang sig selv i et modsætningsforhold til systemet. Dette illustreres blandt andet ved, at de, som det beskrives i fortællingen i kapitel 1, betragter organisationen som et selvstændigt, upåvirkeligt dyr.

Idékulturprojektets medarbejderfokus

Et andet forhold kan ses som medvirkende til idékulturprojektets begrænsede validitet: De netop beskrevne medarbejder- og ledelsesroller bliver ikke i tilstrækkelig grad tematiseret i idékulturprojektet. Opgaven med idékulturprojektet kommer fra ledelsen og er fra deres side rettet mod medarbejderne, og dette fokus har konsulenterne ikke overblikket til at ændre – eller til i tide at se nødvendigheden af at ændre.

Idékulturprojektet forbliver stort set udelukkende medarbejderrettet, og ved ikke at inddrage ledelsen i højere grad tages der ikke højde for ledelsesrepræsentanternes dobbeltrolle og nødvendigheden af, at projektet henvender sig til begge roller. På trods af dialoger med ledelsen i løbet af projektet, omhandler disse overvejende medarbejdernes perspektiv. Medarbejderperspektivet bliver præsenteret for ledelsen, og denne forventes at tage stilling hertil. Men ledelsens livsverdensudsnit efterspørges ikke i særlig høj grad og tages ikke i nævneværdig grad til efterretning (bilag 1: 34-36).
Derved kommer projektet faktisk til at forstærke den aktuelle situation: Medarbejderne kommer gennem idékulturprojektets koncentrerede tilbud om kommunikativ handlen i bedre kontakt med livsverdensperspektivet, mens ledelsesrepræsentanterne utilsigtet fastholdes i systemperspektivet.  I stedet for at genskabe forbindelse og balance mellem de to perspektiver bliver den manglende forbindelse sandsynligvis understreget for medarbejderne.

Hermed opfyldes betingelserne ikke for at idékulturprojektet kunne blive validt.

Kritik af Habermas’ teorisæt

En ofte hørt kritik af Habermas’ teorisæt består af, at han fokuserer på dialog og konsensus. Dels i forhold til, at han beskriver kommunikativ handlen som konstituerende og afgørende for et sundt og velfungerende samfund og dels i forhold til, at ideen om den ideelle samtalesituation og herredømmefri dialog er ren teoretisk og ikke empirisk mulig.

Vi skal her kort forholde os til disse to kritikpunkter.

Opfattelsen af, at Habermas udelukkende fokuserer på det kommunikative og dermed livsverdensperspektivet, finder vi misforstået. Habermas skriver netop i ”Teorien om den kommunikative handlen”, at en samfundsteori, som kun er en kommunikationsteori, ikke favner, hvad et samfund består af. Dette er selve grunden til, at han udvikler teorien om samfundet som bestående af de indbyrdes samarbejdende samfundsperspektiver: livsverden og system (Habermas, 1981/1996: 309-325). 

Habermas beskriver, hvordan modernitetens udspaltning af de tre verdensrelationer og den deraf følgende rationalisering af livsverdenen overbelaster kommunikationen og skaber behovet for systemerne til reduktion af den fremskridende samfundskompleksitet. 

Med andre ord kombinerer han netop de to perspektiver i modsætning til andre teoretikere, som udelukkende inddrager – eller i hvert fald giver forrang til – det ene af perspektiverne med vigende forklaringskraft til følge. Habermas beskriver selv sine bestræbelser på at kombinere anvendelsen af livsverdens- og systemperspektivet i et modsætningsforhold til samfundsteoretikere som fx Parsons og Luhman. 

I forhold til det andet nævnte kritikpunkt finder vi det ikke specielt problematisk at anvende ideen om den herredømmefri dialog, blot fordi den i sin rene form næppe ville kunne findes noget sted i ”det virkelige liv”.

I mange sammenhænge måler mennesket sine handlinger, sin indsats og stillingtagen i forhold til værdier, velvidende at de i princippet er uopnåelige. Britta Nørgaard giver i sin bog ”Habermas i praksis – en indføring i dele af teorierne” følgende eksempler: Demokrati, frihed og lighed er mål, som der ikke sættes spørgsmålstegn ved på trods af en erkendelse af, at ægte demokrati, fuldstændig lighed eller frihed er svære om ikke umulige at finde (Nørgaard, 1996: 15).

At herredømmefri dialog er et empirisk ikke-eksisterende handlingsmål er ikke noget enestående og gør den ikke uegnet som en målsætning, man i den gensidige forståelses interesse skal tilstræbe at nå i videst mulige omfang. 

Praksisfællesskaber på Skattecenter Aalborg

I det følgende anvendes Etienne Wengers teori om praksisfællesskaber som forståelsesramme i forhold til, hvorfor idékulturprojektet i Skattecenter Aalborg får begrænset validitet. Under hvert afsnit gives der først en introduktion til et eller flere begreber, hvorefter elementer af idékulturprojektet diskuteres ud fra de perspektiver, begreberne giver. Der foretages en opsamling, hvor projektets validitet diskuteres i Wengers terminologi.

Inspirationen til at bruge Wenger har været, at han i sin teori om praksisfællesskaber arbejder med begrebet gensidigt engagement. Engagementet er interessant på flere måder i idékulturprojektet; ledelsen ønsker gennem opnåelsen af en idékultur at engagere medarbejderne, det viser sig, at netop engagementet hos medarbejderne skal der kæmpes for i projektet, og ved projektets afslutning mangles ledelsens engagement i forhold til opfølgning.

Endvidere kan praksisfællesskaber ses som de handlingsbaserede fællesskaber som kontekstkonsulenten skal tilstræbe at indgå meningsfuldt i (se afsnittet om kontekstkonsulenten i kapitel 3). 

Mening er også et centralt begreb hos Wenger, så gennem hans optik vil det være muligt at få fokus på, hvorvidt det lykkedes os som kontekstkonsulenter at indgå meningsfuldt i de handlingsbaserede praksisfællesskaber, der var til stede eller opstod i idékulturprojektet.

Om Wenger og hans tilgang til organisationer

Den schweiziske læringsforsker Etienne Wenger præsenterer sig selv således:

”Jeg er en uafhængig tænker, forsker, konsulent, forfatter og foredragsholder. Jeg er mest kendt for mit arbejde med praksisfællesskaber, selv om jeg betragter mig selv som teoretiker inden for social læring mere generelt.”




(Wenger, 2007, vores oversættelse)

Institutioner, der beskæftiger sig med læring har, ifølge Wenger, som udgangspunkt, at læring er en individuel proces. Han ønsker at tilføre det perspektiv, at læring hænger sammen med menneskers deltagelse i verden, er uundgåelig og dybest set er et socialt fænomen (Wenger, 1998/2004: 13). Dette får nogle konsekvenser for, hvorledes Wenger definerer læring:

· ”For individer betyder det, at læring er et spørgsmål om at engagere sig i og bidrage til fællesskabers praksisser.

· For fællesskaber betyder det, at læring er et spørgsmål om at forfine deres praksis og sikre nye generationer af medlemmer.

· For organisationer betyder det, at læring er et spørgsmål om at opretholde de indbyrdes forbundne praksisfællesskaber, hvorigennem en organisation er klar over, hvad den ved, og dermed bliver effektiv og værdifuld som organisation.” (ibid: 18)

I denne analyse ekspliciteres læringsbegrebet kun i begrænset grad, men der gøres opmærksom på, at når andre begreber fra teorien om praksisfællesskaber behandles, da vil læringsbegrebet altid foreligge implicit. Wengers definition af læring ovenfor viser, at når vi behandler praksisfællesskabers rolle i en organisation, da foreligger læringsbegrebet implicit heri.

Endvidere gøres der opmærksom på, at Wenger i sin teori arbejder med et omfattende begrebsapparat, som der nødvendigvis er foretaget en omhyggelig udvælgelse i.

Praksisfællesskaber

Et praksisfællesskab består af praktikere, som har en fælles praksis. Praktikere skal i Wengers terminologi ikke forstås i traditionel forstand, hvor praktikeren står i modsætning til teoretikeren. Når praktikeren engagerer sig i en praksis, indebærer det både personens handlen (praksis) og personens viden (teori). Relationen mellem teori og praksis er interaktiv, og i praksisfællesskabet udvikles disse i takt med hinanden gennem forhandling af mening (nærmere om meningsforhandling i afsnittet ”Hvad er meningen?”).

Wenger beskriver praksisfællesskabet ved hjælp af dimensionerne gensidigt engagement, fælles virksomhed og fælles repertoire, som må være til stede for at der ud fra praksis udvikles et fællesskab om en given praksis, et praksisfællesskab (Wenger, 1998/2004: 59-64, 90). 

Det gensidige engagement betyder, at praksisfællesskaber ikke eksisterer abstrakt som kategorier eller som kasser i et organigram. Det er praktikernes engagement, der definerer fællesskabet, og dette eksisterer kun i kraft af, at mennesker er engageret i handlinger. Det gensidige engagements forudsætning er, at medlemmerne i praksisfællesskabet interagerer med hinanden fx ved at mødes og diskutere. Herigennem udvikler det gensidige engagement relationer mellem mennesker. Et praksisfællesskab udgør ikke en homogen gruppe. Forskelligheden inden for praksisfællesskabet medfører, at et givent praksisfællesskab får en unik betydning i den enkeltes liv. Medlemmernes forskellige bidrag til praksisfællesskabet bliver en betydelig ressource i udførelsen af fællesskabets praksis.

Da ordet fællesskab har positive konnotationer såsom fredelig sameksistens og harmoni, understreger Wenger, at praksisfællesskaber ligeså vel kan være præget af konflikter og spændinger (ibid: 90-95).

Fælles virksomhed er den måde, hvorpå praksis udmøntes lokalt i praksisfællesskabet. Den fælles virksomhed er resultatet af praksisfællesskabets kollektive forhandlingsproces, og den afspejler således kompleksiteten i det gensidige engagement. Den skabes af deltagerne gennem deres reaktioner på betingelserne og gennem deres forhandling af reaktionerne. Virksomheden er altså til stadig forhandling og defineres derfor i selve udførelsen. På den måde kommer deltagerne selv til at definere deres virksomhed, men under de betingelser deres position i et større system tillader. Reaktionen kan bestå i såvel underdanighed som ulydighed i forhold til det større system. Al praksis er et resultat af medlemmernes forhandling (Wenger, 1998/2004: 95-100). Dette betyder:

”Ydre kræfter har ingen direkte magt over denne produktion [af fællesskabets praksis], fordi det i sidste instans (dvs. i handlingen gennem gensidigt engagement i praksis) er fællesskabet, der forhandler sin virksomhed.” (ibid: 98)

Inden for praksisfællesskabet er der ifølge Wenger et system af gensidig ansvarlighed (ibid: 99-100), men praksisfællesskabet kan, som nævnt, være præget af konflikter. Heri ser vi et dilemma:

Kan man altid forvente gensidig ansvarlighed indenfor et praksisfællesskab? Vil et medlem af praksisfællesskabet altid være tilfreds med den grad af indflydelse han får på forhandlingen af virksomheden og efterfølgende udvise ansvarlighed i forhold til den forhandlede virksomhed? 

Vi forestiller os, at der vil kunne opstå konflikter i forhandlingen, som i første omgang får det enkelte medlem til at fremprovokere en eller flere genforhandlinger. Derved udvises ansvarlighed, idet genforhandlingerne netop får virksomheden til at udvikles og være dynamisk. Men hvis medlemmet efter et eller flere forsøg ikke opnår tilstrækkelig indflydelse på forhandlingen af virksomheden, da antager vi, at ansvarligheden i forhold til virksomheden vil falde. Den manglende ansvarlighed må ende med, at det forsmåede medlem forlader praksisfællesskabet og altså mister engagementet, fordi han ikke længere oplever en forbundethed til praksisfællesskabets virksomhed. Wenger er inde på dette, når han skriver, at engagementet kan ”forstyrres” på en sådan måde af modstridende fortolkninger, at disse må behandles
 (ibid: 102). Wenger beskriver dog ikke, at forstyrrelsen af engagementet kan ende med et medlems brud med praksisfællesskabet i stedet for opnåelse af ny fælles mening.

Således antager vi, at modstridende opfattelser af praksisfællesskabets virksomhed kan medføre, at et eller flere medlemmer forlader praksisfællesskabet. Vi medgiver derved Wenger, at ansvarligheden er en forudsætning for fortsat medlemskab, men undrer os over, at han fremstiller ansvarligheden som noget ganske uproblematisk (Wenger, 1998/2004: 89-100).

Wengers antagelse af tilstedeværelsen af gensidig ansvarlighed, finder vi, kan præciseres, hvis den ses i sammenhæng med, at den fælles virksomhed beskrives som en proces og ikke en statisk overenskomst (ibid:100). Når virksomheden udvikles må også ansvarligheden udfordres hos nogle medlemmer.

Fælles repertoire er den sidste dimension, hvormed Wenger beskriver praksisfællesskabet:

”Et praksisfællesskabs repertoire omfatter rutiner, ord, værktøjer, måder at gøre ting på, historier, gestus, symboler, genrer, handlinger eller begreber, som fællesskabet har produceret eller indoptaget i løbet af sin eksistens, og som er blevet en del af dets praksis.” (Wenger, 1998/2004: 101) 

Repertoiret er fællesskabets ressourcer og det afspejler det gensidige engagements historie. Repertoiret er praksisfællesskabets historie, altså ressourcer skabt over tid, som man kan trække på i meningsforhandlingen (Wenger, 1998/2004: 100-103).

Opsummerende er det altså praktikernes engagement, der definerer fællesskabet. Praktikernes gensidige engagements kompleksitet afspejles i praksisfællesskabets virksomhed. Virksomheden forhandles gennem praksisfællesskabets reaktioner på dets situation. I forhandlingen trækkes der på praksisfællesskabets repertoire.

Wenger opstiller denne korte oversigt over, hvad et praksisfællesskab er (Wenger, 2006):
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Når vi sammenholder oversigten med hans beskrivelse af praksisfællesskabet som bestående af dimensionerne gensidigt engagement, fælles virksomhed og fælles repertoire, slutter vi følgende: Praktikerne deler udfordringer, fordi de deler virksomhed og engagement. Praktikerne interagerer regelmæssigt, idet de forhandler deres virksomhed. I forhandlingen benytter de og udvikler det fælles repertoire og lærer med og af hinanden. Dynamikken i praksisfællesskabet, som kommer af, at det ikke har en hensigtserklæring, som låser den fælles virksomhed, gør det muligt for praktikerne gennem gensidigt engagement at bruge deres fælles repertoire i forhandlingen af den fælles virksomhed. Herigennem kan den fælles virksomhed tilpasses, så praktikerne derved forbedrer deres muligheder for at imødekomme de udfordringer, de stilles overfor.

Idékulturprojektgruppens medlemmer som repræsentanter for praksisfælles-skaber med samme eller lignende praksis

I det følgende redegøres der for, hvorledes det er muligt at anskue projektgruppen omkring idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg som repræsentanter for den samme praksis, men ikke det samme praksisfællesskab. 

Samtalerne med de 19 medarbejdere har karakter af semistrukturerede interviews. Vores hensigt er, at medarbejderne selv er med til at styre, hvad samtalerne kommer til at handle om. Ud fra samtalerne og de temaer, som her tages op, forfatter vi den fortælling om Skattecenter Aalborg, som indleder dette speciale. Fortællingen redigeres efter projektgruppens ønsker og godtages derefter af projektgruppen som værende et samlende billede af Skattecenter Aalborg som arbejdsplads på dette tidspunkt. Ud fra fortællingen vælger vi, at de to efterfølgende workshops skal fokusere henholdsvis på medarbejdernes opfattelse af at deltagelse i projekter er nytteløst og på fusionen og arbejdet med at komme videre herfra på en positiv måde (bilag 1: 19-20). Det indledende arbejde med idékulturprojektet viser, at der er mange fællesstræk i medarbejdernes engagement, virksomhed og repertoire, men gensidigheden i engagementet er ikke umiddelbart til stede.

Projektgruppens fælles praksis er at navigere i det kaos, som fortællingen illustrerer. Engagementet i netop denne praksis kommer frem under samtalerne, hvor medarbejderne, når de skal fortælle om deres daglige arbejdsliv, trækker elementer frem, som omhandler måder at agere på i forhold til følgerne af fusionen. Den kaotiske situation har forskellig betydning for den enkelte medarbejder, og engagementet har derfor forskellig karakter. Eksempelvis sidder en medarbejder i en afdeling, som fungerer rimeligt efter fusionen, men hun er påvirket af, at kolleger i andre afdelinger har det dårligt (bilag 2: 1). En anden medarbejder sidder i en afdeling, hvor arbejdsfordelingen ikke er på plads efter fusionen, og hun føler sig ikke i stand til at varetage sit job (bilag 2: 4-5). Den praksis at navigere på arbejdspladsen trods oplevelsen af kaos indtager ikke den samme plads i disse to medarbejderes liv. For den ene bliver denne praksis af betydning i forhold til hendes omsorg for kollegerne, mens den for den anden medarbejder bliver afgørende i forsøget på at varetage sit daglige arbejde.

Det er ikke nogen enkel sag at afgøre, hvorvidt der er tale om gensidigt engagement afdelingerne imellem, og dermed at afgøre om vi har at gøre med ét praksisfællesskab eller flere praksisfællesskaber med overlappende praksisser. Det gensidige engagement forudsætter ifølge Wenger, at medlemmerne i praksisfællesskabet interagerer med hinanden. Det gør nogle medarbejdere fra forskellige afdelinger sandsynligvis, idet de har relationer til personer i andre afdelinger, som de før fusionen sad i afdeling med. Det fremgår også af samtalerne, at medarbejderne er mærkede af, hvordan kolleger i andre afdelinger har det, hvilket også indikerer, at der foregår i hvert fald nogen interaktion mellem personer i forskellige afdelinger. Men vi kan intet sige om den generelle interaktion mellem afdelingerne. Der er dog ingen indikatorer, der tyder på, at man mellem afdelingerne interagerer jævnligt og dermed lader engagementet i den samme praksis udvikle sig til ét stort praksisfællesskab, hvorigennem det gensidige engagement udvikler relationer mellem mennesker. Gensidigheden i engagementet udebliver tilsyneladende, idet man ikke interagerer jævnligt med hinanden.

Vi kan altså allerede ud fra blot én af dimensionerne ved praksisfællesskabet konkludere, at projektdeltagerne ikke repræsenterer det samme praksisfællesskab. De kommer fra hvert deres praksisfællesskab, men disse praksisfællesskaber har alle den praksis at navigere i fusionens kaos. 

Den praksis at navigere i fusionens kaos har forskellig betydning for medarbejderne. Dette oplever vi tydeligt under de to workshops To toldmedarbejdere sidder i afdelinger, som knap nok har oplevet ændringer som følge af fusionen. De er på den første workshop klar til at melde fra den følgende workshop, idet de ikke oplever, at arbejdet i projektet vedkommer dem. Dette undrer os en del, da de i løbet af samtalerne netop har fortalt, at de er påvirkede af, at kolleger har det dårligt efter fusionen (bilag 2: 3). Dette ser vi som et eksempel på, at den praksis at navigere i fusionens kaos ikke har særlig stor betydning for disse medarbejdere. De er egentlig klar til at melde sig ud af projektgruppen (bilag 1: 22), men vælger til sidst at blive, måske i erkendelse af, at de har overskud og kan give noget videre til kolleger i en uholdbar situation. Vi kan dog ikke afgøre, om der er tale om et valg, eller om de af deres respektive afdelingsledere er blevet pålagt at blive.

Et par andre er også klar til at melde sig ud, men på en langt mere kontant måde: De agter at finde sig et andet job (bilag 2: 20). Her vil disse medarbejderes engagement i praksis altså ophøre, som følge af at de ikke har været i stand til at påvirke virksomheden i en sådan grad, at de stadig oplever ansvarlighed for den fælles virksomhed.

Den fælles virksomhed defineres af medlemmernes reaktioner på de betingelser, det større system giver. På Skattecenter Aalborg er det ikke ukompliceret at afgøre, hvori det større system består. I nogle tilfælde er det det politiske system, mens det i andre tilfælde er den overordnede ledelse i Skat og i atter andre tilfælde er den lokale direktion eller afdelingslederne – alt efter hvem der har haft beslutningsmyndigheden for den pågældende betingelse. Hermed er det også sagt, at det kan være svært at afgrænse gruppen af personer i Skattecenter Aalborg, der har som praksis at navigere i fusionens kaos. 
I de tilfælde, hvor betingelserne på Skattecenter Aalborg efter fusionen er stadfæstet på et niveau over den lokale direktion, da tager også direktionen del i den praksis at navigere i fusionens kaos. Men betingelserne er nogle andre for direktionen, dermed også reaktionerne og dermed også virksomheden. I de tilfælde, hvor det er den lokale direktion, der har skabt betingelserne, da er den ikke en del af samme praksis som afdelingerne, men en del af det større system, som giver praksisfællesskaberne deres betingelser. Medarbejderne giver også udtryk for forvirring med hensyn til, hvem der har magt til at bestemme hvad (og altså til at stille betingelser). Under idékulturprojektets første workshop sætter deltagerne spørgsmålstegn ved, hvorvidt den lokale direktion overhovedet har bemyndigelse til at tillade, at der bruges tid på projektet (bilag 1: 23).

Afdelingsledere og direktionsmedlemmer er altså også underlagt nogle betingelser i forlængelse af fusionen, som de ikke har haft indflydelse på. Derved er det sandsynligt, at også de udvikler den praksis at navigere i fusionens kaos. Selve igangsættelsen af idékulturprojekt kan ses som en udmøntning af direktionens virksomhed inden for denne praksis. Personalereduktionen, der er varslet i forlængelse af fusionen, er en betingelse, som direktionen reagerer på og forhandler sin virksomhed på baggrund af. Virksomheden bliver her at oparbejde medarbejdernes engagement således, at de selv får ideer til, hvordan det samme arbejde skal kunne klares med færre medarbejdere i fremtiden (bilag 1: 6).

Medarbejdernes reaktioner på betingelserne kommer tydeligst til udtryk i deres skepsis i forhold til overhovedet at deltage i idékulturprojektet jævnfør fortællingen i denne specialeafhandlings begyndelse. De har adskillige gange erfaret, at projekter ikke nytter. De har flere gange oplevet, at der på forhånd er ”malet et lyserødt billede”, som konkluderer, at et givent projekt og dets resultater er ren succes (bilag 1: 32). Medarbejderne oplever ingen oprigtighed fra ledelsens side, når denne igangsætter projekter. Reaktionen på denne oplevelse er, at de på den første workshop – nogle billedligt og andre bogstaveligt talt – læner sig tilbage med armene over kors (bilag 1: 21, 24). Denne reaktion på betingelserne er en del af deres virksomhed, som altså også er blevet at beskytte sig selv ved ikke at engagere sig og efterfølgende opleve skuffelsen over, at engagementet ikke har nyttet.

I fortællingen ses endnu en tydelig reaktion på betingelserne i forhold til, at man i afdelingerne skal opfylde måltal. Medarbejderne reagerer ved at ændre opgaveprioriteringen, så de sager, der er enkle, foretrækkes frem for de mere komplekse sager, som man kan risikere at komme til at arbejde med uforholdsvis længe sammenholdt med de måltal, der udløses ved afslutningen. Virksomheden udvikles her til at være opfyldelsen af måltal. 

De to ovenfor beskrevne reaktioner på de betingelser, der gives, ser ud til at være gældende i næsten alle afdelinger og kan ikke være ønskelige for beslutningstagerne. Eksemplerne er illustrative i forhold til Wengers beskrivelse af, at det større system ingen direkte magt eller kontrol har i forhold til virksomheden i praksisfællesskaberne.

De givne betingelser udløser dog også positive reaktioner, således at kollegial omsorg og solidaritet bliver en del af den fælles virksomhed. Disse positive reaktioner indlejres også i praksisfællesskabernes virksomhed.

Det ser ud til, at virksomheden på nogle punkter udvikles nogenlunde ens indenfor de forskellige praksisfællesskaber. Dog vil afdelingernes eget funktionsniveau efter fusionen også have indflydelse på, hvordan virksomheden udvikles, og der vil derfor ikke være et fuldstændigt sammenfald af virksomheder.

Det fælles repertoire er den fælles historie og de ressourcer, dette giver. Eksemplet ovenfor, som illustrerer, hvordan betingelserne omkring arbejdet med projekter definerer virksomheden, er også et eksempel på, hvordan det fælles repertoire bliver til. Medarbejdernes fælles historie er, at deltagelse i projekter ikke nytter. Dette giver dem en fælles måde at indgå i projekter på; med en vis tilbagelænethed, som er en del af deres fælles repertoire. Vi har allerede ud fra fraværet af gensidigheden i engagementet konkluderet, at afdelingerne udgør forskellige praksisfællesskaber, men med samme eller lignende praksis. Vi må også konstatere, at der er sammenfald i praksisfællesskabernes repertoire, samtidig med at der er begreber, historier osv., som ikke er kendt i alle afdelingerne. Dette er altså en bekræftelse af, at der ikke er tale om ét praksisfællesskab, som inkluderer alle afdelinger, men også af at der foregår nogen interaktion mellem praksisfællesskaberne.

En given historie i repertoiret er ikke nødvendigvis selvoplevet af alle medlemmerne i praksisfællesskabet, hvilket følgende illustrerer: Flere medarbejdere fortæller, at den nyligt overståede fusion ikke er deres første. En enkelt fortæller endda, at dette er hendes tredje fusion; den første var i forbindelse med kommunesammenlægningen i 1970, den anden sammenlægningen af told- og skattevæsen til Told & Skat i 1990 og så den nyligt overståede, hvor Told & Skat er lagt sammen med de kommunale skattekontorer og er blevet til Skat. For mange af medarbejderne er fusionen i 2005 deres første, men de henviser alligevel til de erfaringer, som deres kolleger har gjort med tidligere fusioner. De fortæller, at sådan og sådan har det også været ved tidligere fusioner. Fusionserfaringerne, som nogle bringer ind i praksisfællesskaberne, bliver altså indoptaget som en fælles historie i det fælles repertoire, som man trækker på i meningsforhandlingen.
Trods medarbejdernes forskellige faglighed har de endvidere et fælles repertoire i form af en række begreber, der har betydning i deres daglige arbejdsliv fx snitflader, måltal og tidsregistrering. Derudover har engagementet i den praksis at navigere i fusionens kaos skabt et fælles repertoire, der både forholder sig humoristisk og distancerende til dele af deres fælles historie. Her tænkes jævnfør fortællingen fx på begrebet 7-9-13 om EDB-situationen eller SUL (Skat uden ledelse), som er et udviklingstiltag i forbindelse med fusionen, der egentlig hedder SOL (Skat og ledelse). 

Altså er projektdeltagerne fælles om den udfordring, det er at navigere i det kaos, som fusionen har skabt, og som illustreres i fortællingen om Skattecenter Aalborg. De engagerer sig i denne praksis, og de reagerer på de betingelser, fusionen har medført ved bl.a. at gøre omsorgen for hinanden samt beskyttelsen af sig selv til deres fælles virksomhed. Den fælles virksomhed, man har forhandlet sig frem til indenfor én afdeling, har altså sammenfald med den fælles virksomhed i de andre afdelinger, men de er ikke identiske, fordi de forhandles i forskellige fællesskaber med forskellige mennesker og forskellige vilkår efter fusionen. Engagementet har ikke gensidighed på tværs af afdelingerne, idet der ikke konsekvent foregår nogen interaktion mellem afdelingerne. Afdelingerne har i nogen grad udviklet et fælles repertoire, som bl.a. giver dem en tilbagelænethed i forhold til projekter samt en humoristisk og distancerende forholden sig til deres fælles historie. 

Dimensionerne gensidigt engagement, fælles virksomhed samt fælles repertoire er kun delvist til stede for afdelingerne som samlet gruppe. Derfor er det ikke muligt at anse dem for at være ét praksisfællesskab. Projektgruppens medlemmer ses dermed som repræsentanter for hvert deres praksisfællesskab, som dog har den fælles praksis at navigere i fusionens kaos.

Projektgruppen er ikke repræsentativ for alle de praksisfællesskaber på Skattecenter Aalborg, der deler denne praksis. Ledelsen deler udfordringen at navigere i fusionens kaos og skulle også være en del af arbejdet i projektgruppen, hvis gruppen skulle være repræsentativ for denne praksis. 

Hvad er meningen?

Ifølge Wenger handler praksis ”om mening som en hverdagserfaring” (Wenger, 1998/2004: 66). Mening findes gennem meningsforhandlingsprocessen, som består af tingsliggørelse og deltagelse. 

Som mennesker er vi hele tiden engageret i udøvelsen af forskellige virksomheder. Når vi sammen er engageret i udøvelsen af virksomheder, interagerer vi med hinanden i en meningsforhandlingsproces. Denne meningsforhandlingsproces resulterer i praksisser. Menneskets engagement i verden inddrager det altså ifølge Wenger i en meningsforhandling, som er den proces, hvori vi oplever verden og vores engagement heri som meningsfuldt. ”Menneskets engagement i verden er først og fremmest en meningsforhandlingsproces” (ibid:67). Meningsforhandlingsprocessen gør sig også gældende, når det er oplevelsen af meningsløshed, der forhandles. Vores handlinger får ikke mening af sig selv, men i sammenhæng med forhandlingsprocessen. 

I praksisfællesskabet foregår tingsliggørelser, dvs. konkretiseringer af abstraktioner, hvilket giver deltagerne noget at forholde sig til, som siger noget om deres praksisfællesskab. Tingsliggørelsen er både processen, hvori konkretiseringen foregår samt resultatet af processen. På denne måde skaber praksisfællesskabet historier, begreber, udtryk og fortolkninger, som bliver en del af praksis. Tingsliggørelsen giver kun mening i kraft af nogle personers deltagelse. Deltagelse forudsætter gensidig genkendelse, hvilket vil sige, at man kan se noget af sig selv i de andre i praksisfællesskabet og derved oplever, at praksisfællesskabet kan blive en kilde til identitet.

Deltagelse og tingsliggørelse er en dualitet: Uden deltagelse er der ingen til at meningsforhandle, og der kan ikke findes frem til fælles fortolkninger, tingsliggørelser. Uden tingsliggørelser er der ikke noget at meningsforhandle ud fra og dermed ikke noget at deltage i.

Meningsforhandlingen implicerer altså tingsliggørelse og deltagelse, den er både fortolkning og handling, processen er vedvarende, og der skabes hele tiden nye vilkår for videre forhandling eller genforhandling. Meningsforhandlingen kan være både sproglig og ikke-sproglig. Meningsproduktionsprocessen er ifølge Wenger indeholdt i et meningsfuldt liv (Wenger, 1998/2004: 65-88). 

Hvad giver mening for medarbejderne på Skattecenter Aalborg?

Et gennemgående tema i samtalerne med projektgruppens deltagere er fraværet af faglige miljøer. Ved fusionens omstrukturering er der sket det, at de faglige miljøer, som afdelingerne tidligere var bygget op omkring, er erstattet af tværfaglige afdelinger. Nogle medarbejdere sidder i afdelinger, hvor ingen af deres kolleger arbejder med samme fagområde som de selv. Forud for den anden workshop forbereder deltagerne, som beskrevet i problemanalysen, nogle positive fusionshistorier. Efterfølgende uddrages heraf en række fokuspunkter, og flere af disse peger i retningen af behovet for faglige miljøer: samarbejde, samarbejde på tværs af grupper (giver mulighed for sparring indenfor et fagområde), nedbrudte skodder mellem afdelingerne, større og bedre faglige miljøer, sparring og nabotræning (bilag 3: 4). Følgende er et citat fra en af fusionshistorierne, hvor medarbejderen forestiller sig en positiv udgang af problematikken vedrørende de faglige miljøer:

”[…] fejltrin [i forbindelse med fusionen] blev rettet og man valgte at omorganisere på nogle felter, således at der på alle felter var gode faglige miljøer. Grupperne blev generelt større. Nogle steder, hvor man havde til hensigt at samle opgaverne, men hvor de fleste medarbejdere ikke så nogen idé i at samle, da der allerede eksisterede faglige miljøer, valgte man at bibeholde det der fungerede uden forflyttelser. […] Man lavede en organisation, der var til at forstå for den enkelte medarbejder.”



               (Fusionshistorien i fuld længde findes i bilag 3: 1)

Før fusionen forårsagede omstruktureringer på skattecentret, sad medarbejderne i deres respektive afdelinger i et fagligt praksisfællesskab om fx moms, erhvervsligning eller inddrivelse. Efter fusionen brydes flere af disse faglige praksisfællesskaber op, således at man kan risikere at sidde i en form for ”faglig isolation”.

Det er allerede beskrevet ovenfor, at praksisfællesskaberne eksisterer i kraft af menneskers gensidige engagement og ikke i kraft af abstrakte kategorier. Praksisfællesskaberne har altså en emergent struktur. En organisations afdelinger kan opfattes som abstrakte kategorier, og de udgør altså ikke nødvendigvis praksisfællesskaber. Samtidig siger Wenger dog, at ”Institutionaliseringen [en organisations design] skal være i praksis’ tjeneste.” Nogle gange er det ligefrem virkeliggørelsen at en organisations design, der får praksisfællesskaber til at opstå (Wenger, 1998/2004: 277). Organisationer kan altså ikke udelukkende forlade sig på praksisfællesskabernes emergente struktur. Dette vil sige, at man ikke kan regne med, at der opstår nye faglige praksisfællesskaber, hvis institutionaliseringen ikke er støttende i forhold til disse. 

Efter fusionen er institutionaliseringen ikke længere i de faglige praksisfællesskabers tjeneste, medarbejderne oplever endda, at der er ”skodder” mellem afdelingerne (bilag 3: 4). Herved bremses medarbejderne i at opretholde de faglige praksisfællesskaber, som institutionaliseringen ikke længere tilgodeser. 

De faglige miljøer spiller altså en mindre rolle end tidligere med den institutionalisering, som fusionen fører med sig på skattecenter Aalborg. På den anden side siger Wenger, at praksisfællesskaber kan opstå som følge af organisationens design. Jævnfør begyndelsen af dette afsnit ”Hvad er meningen?”, engagerer mennesker sig i virksomheder og dermed i meningsforhandlingsprocesser, som er en del af et meningsfuldt liv. Den faglige virksomhed, hver medarbejder er engageret i, er der i nogle afdelinger ikke længere noget gensidigt engagement omkring, idet hver medarbejder i afdelingen sidder med hvert sit fagområde efter omstruktureringen. Ud fra samtalerne finder vi det rimeligt at antage, at alle – der ikke har besluttet sig til at forlade arbejdspladsen – er engagerede i at navigere i fusionens kaos, som fortællingen illustrerer. Gennem forhandling af virksomheden i afdelingen, forestiller vi os, at praksis ændrer sig. Det er ikke længere muligt at meningsforhandle fagligheden, da der ikke er gensidigt engagement heri. Derimod kan man meningsforhandle om den generelle situation efter fusionen, idet den er fælles. Da mening opstår i meningsforhandlingsprocessen, er det afgørende for medarbejderne at finde en praksis, inden for hvilken de kan meningsforhandle. 

Det er sandsynligt at det i de respektive afdelinger delvist er oplevelsen af meningsløsheden i den nye struktur, man forhandler, men selve deltagelsen i forhandlingen af meningsløsheden, fremkomsten af fælles fortolkninger, dvs. tingsliggørelser, giver den enkelte en oplevelse af mening.

Som allerede nævnt er ikke alle faglige praksisfællesskaber brudt op som følge af fusionen. Ovenstående udvikling vil selvfølgelig primært kunne ses i de afdelinger, der har oplevet opbruddet. Ifølge samtalerne er alle medarbejdere dog mere eller mindre mærkede af fusionen. Vi finder det derfor rimeligt at antage, at der i alle afdelinger vil være en eller anden grad af gensidigt engagement i forhold til den praksis at navigere i det kaos, som fusionen efterlader Skattecenter Aalborg i. 

Hvilken meningsforhandling giver mening i idékulturprojektet?

Da vi påbegynder idékulturprojektet med medarbejderne bliver det klart, at vi må tage udgangspunkt i to væsentlige hindringer for arbejdet. 

For det første er medarbejdernes overlappende fælles virksomhed at beskytte sig selv imod skuffelser ved at forholde sig tilbagelænet til projekter, og derfor er deres udgangspunkt at forholde sig passive også til idékulturprojektet. Medarbejderne forventer, at projektet er uden mening. Det vil sige, de forventer ikke, at der i projektet kommer til at foregå en meningsforhandling, der er relevant for dem at deltage i, idet de i henhold til deres virksomhed ikke ønsker at deltage i projekter. Dette forholder vi os til ved at understrege for dem, at det er vores klare opfattelse, at ledelsen ønsker, at der skal komme noget ud af dette projekt, og at ledelsen fuldt ud bakker op om, at der bruges den fornødne tid på det. I sidste ende lover vi dem, at vi vil gøre vores til, at der bliver fulgt op på projektet og lader dem forstå, at de gennem dette projekt får muligheden for at trænge igennem til ledelsen. Det kan diskuteres, om vi her utilsigtet undergraver projektets legitimitet. Hvis ledelsen ender med, som noget tyder på ved vores sidste kontakter med dem, ikke at følge op på projektet, da har vores forsikringer om ledelsens opbakning været medvirkende til, at skuffelsen over ledelsens manglende opfølgning bliver endnu større. 

I forhold til vores legitimitet i konsulentrollen kan ovenstående også være problematisk. Når medarbejderne erfarer, at vores forsikringer ikke er i overensstemmelse med ledelsens efterfølgende ageren, kan vi komme til at fremstå utroværdige.

At det er bedst at forholde sig skeptisk, så man ikke udsætter sig selv for skuffelsen, når man opdager, at man har engageret sig uden at opleve noget udbytte af det, er en del af medarbejdernes repertoire. Vi forestiller os ikke, at repertoiret ændres med vores forsikringer om, at denne gang er det anderledes. En ændring kan kun ske gennem gode erfaringer eller succeshistorier om engagementets muligheder. Men det engagement, vi oplever efterfølgende under workshop 2, tyder på, at vi har været i stand til at påvirke medarbejderne til at afvige fra repertoiret, og på den måde er det egentlig lykkes os at ”få stemme” i meningsforhandlingen i projektgruppen. 

Det andet problem er, at medarbejdernes praksis ikke omhandler deres arbejde, som det er direktionens hensigt, at idékulturen skal tage sit udgangspunkt i. Medarbejdernes praksis er at navigere i fusionens kaos. Dette forholder vi os til ved at tage udgangspunkt i fusionen i det videre arbejde. Forhandlingen af fusionens meningsløshed forsøger vi at arbejde med ved, med en positiv tilgang i form af de positive fusionshistorier, at finde noget meningsfuldt at forhandle i forbindelse med fusionen; noget der sigter mod udvikling frem for overlevelse. Som konsulenter er vi ikke interesserede i, at deltage i meningsforhandling af meningsløsheden. Fastholdelsen af praksis, men en forhandling af virksomheden er det krydsfelt, hvor deltagere og konsulenter kan mødes. 

Vi underkender ikke den praksis, projektdeltagerne er fælles om ved at trumfe idékultur igennem uden hensyn til deres praksis. Måske er det grunden til, at det lykkes os at indgå i meningsforhandlingen, så vi bliver i stand til at indgå i forhandlingen af virksomheden. Derved lykkes det os også at forhandle os frem til en virksomhed, hvor både konsulenter og medarbejdere kan indgå i meningsforhandlingen og derigennem opleve mening.

Denne proces kan anskues på flere måder; det er ikke muligt at sige, hvorvidt ændringerne i virksomheden er så stor, at det udmøntes i en ny praksis eller blot i en ændring af den fælles virksomhed. Vi vælger her at antage, at vi forhandler virksomheden i den praksis, som projektdeltagerne har til fælles. Virksomheden ændres fra at omhandle beskyttelse af sig selv og hinanden - og i princippet derved sikre sin egen overlevelse i den organisatoriske kontekst - til at omhandle, hvordan man udvikler Skattecenter Aalborg hensigtsmæssigt efter fusionen. Begge disse fælles virksomheder handler om den praksis, at navigere i det kaos, som fusionen har skabt, men den fælles virksomhed går fra at have en meget defensiv karakter til en mere offensiv karakter i forhold til fusionen. 

Konsulent i ”grænselandet”

I det følgende diskuteres mulighederne for som konsulent at interagere med eller måske endda indtræde i praksisfællesskaber, som man ikke er medlem af. Det diskuteres også, hvorfor projektgruppen hurtigt kommer til at fremstå som én gruppe, ét praksisfællesskab.

Grænseobjekter og mægling

Praksisfællesskaber må nødvendigvis betragtes i samspil med resten af verden og dermed i samspil med andre praksisfællesskaber. Relationen mellem praksisfællesskaber karakteriserer Wenger med begreberne grænseobjekter og mægling. Grænseobjekter er artefakter, begreber og tingsliggørelser, som forbindelsen med andre praksisfællesskaber kan organiseres omkring. Mægling er, når mennesker skaber forbindelse ved gennem deres multiple medlemskab at indføre elementer fra én praksis i en anden praksis (Wenger, 1998/2004: 124-132). 

”Folk, der i organisationen står i spidsen for særlige projekter, som går på tværs af funktionsafdelinger, giver sig ofte af med at mægle. […] Mæglere er i stand til at skabe nye forbindelser mellem praksisfællesskaber, muliggøre koordination og – hvis de er gode mæglere – åbne nye muligheder for mening.” (ibid: 131) 

Mægling kræver, at flere perspektiver tages i betragtning, og det er vigtigt, at mægleren kan forholde sig til modstridende interesser. Desuden må mægleren have tilstrækkelig legitimitet for at kunne påvirke praksis. Mægleren skal navigere, så hun ikke inddrages som fuldgyldigt medlem, men samtidig sørge for ikke at blive afvist af praksisfællesskabet. 
Grænseobjekter samt mægling er praksisfællesskabernes mulighed for at påvirke hinanden (Wenger, 1998/2004: 125-132).

Tingsliggørelse og deltagelse kan skabe forbindelse over grænser, og også i dette møde mellem praksisfællesskaber må disse være en dualitet. 

· Tingsliggørelsen (fx et dokument) kan bevæge sig frit, men uden deltagelse kan den tolkes på modstridende måder. 

· Tingsliggørelsen kan få folk til at indtage holdninger, men kan også udtrykke og dermed forstærke de grænser, den skulle overskride.

· Deltagelsen er begrænset af, at intet medlem af et praksisfællesskab er en fuldgyldig repræsentant for dette, og løsrevet fra praksisfællesskabet fungerer det enkelte medlem anderledes.

· Deltagelsen alene har blot øjeblikkets oplevelse at bygge videre på.

Komplementariteten mellem tingsliggørelsen og deltagelsen gør det muligt i grænsemødet at lade tingsliggørelsens flertydighed og deltagelsens partialitet kompensere for hinanden (ibid: 130-134).

Grænsemøder

Mødet mellem praksisfællesskaber kalder Wenger grænsemøder. Disse kan foregå på flere måder: I samtalen mellem to medlemmer fra to praksisfællesskaber, ved at medlemmer fra en praksis besøger en anden praksis samt ved, at en delegation fra flere praksisfællesskaber mødes. 

Fordelen ved samtalen er, at det er muligt at være ærlige med hensyn til egen praksis for at fremme relationen til medlemmet fra den anden praksis. Fordelen ved besøget er, at det giver et dybere kendskab til praksis, hvis den eller de besøgende formår at sætte egen praksis i baggrunden og derved fremme indsigten i og måske indflydelsen på den besøgte praksis. Dette møde bliver en proces, hvor den  eller de besøgendes hjemmepraksis er i baggrunden. Delegationen har den fordel, at meningsforhandlingen både foregår mellem medlemmer fra samme praksis, samt på tværs af praksisfællesskaber. Dette forudsætter dog, at deltagerne ikke klynger sig til måden at tænke på i deres respektive hjemmepraksisser (Wenger, 1998/2004: 134-135).

Praksis kan udvikle sig til forbindelser, der går ud over grænsemøder. I det følgende beskrives tre typer af forbindelser. 

Når et grænsemøde udvikler en selvstændig praksis opstår en grænsepraksis:

”Hvis et grænsemøde – især af delegationstypen – etableres og tilvejebringer et vedvarende forum for gensidigt engagement, vil der sandsynligvis begynde at opstå en praksis. […] Den resulterende grænsepraksis bliver en form for kollektiv mægling.”    






           (ibid: 137)

Denne type grænseforbindelse kan typisk være arbejdsgrupper på tværs af funktioner. En sådan form for kollektiv mægling løser det problem, at mægleren kan komme til at stå isoleret mellem to praksisser. Samtidig bliver grænseobjekterne på denne måde fulgt af deltagelse, hvilket hindrer misforståelser. Problemet med grænsepraksissen er imidlertid, at en sådan kan løsrive sig fra de praksisser, den skulle forbinde.

Et praksisfællesskab kan også åbne en periferi for udefrakommende, som end ikke er på vej til medlemskab af den pågældende praksis. Periferitet kan både indebære iagttagelse såvel som engagement. Praksisfællesskabet giver ofte perifer adgang i forbindelse med, at det modtager eller giver en ydelse. Samspillet mellem praksisfællesskabets lag fra fuldt medlemskab til periferitet giver dynamik, og især periferien beskriver Wenger som et ”frugtbart område for forandring” (ibid: 140). Her kan synspunkter udefra inddrages, og fordi deltagere af meningsforhandlingen, som er placeret her, dog er indenfor, har disse eksterne synspunkter mulighed for at brede sig i praksisfællesskabet.

Den tredje måde, hvorpå praksis kan blive en forbindelse er ved en overlapning mellem to praksisser. Dette betyder, at medlemmer fra forskellige praksisfællesskaber, som kan drage nytte af hinandens praksisser, føres sammen, men forbliver to fællesskaber. Engagementet i begge fællesskaber giver en overlapning med mulighed for læring for begge praksisfællesskaber (Wenger, 1998/2004: 135-140).

Grænser og periferier

Wenger anvender begreberne grænser og periferier, når han taler om udkanten af et praksisfællesskab. Grænser henviser til diskontinuiteter mellem indenfor og udenfor denne grænse, mens periferier henviser til kontinuiteter, til at udefrakommende kan mødes med medlemmerne af praksisfællesskabet, men også til et sted, hvor der enten er mulighed for adgang eller hvor yderligere adgang forhindres.

Wengers begreber grænser og periferier refererer til udkanten af praksisfællesskabet, hvor den eksterne konsulent må befinde sig (ibid: 141-144).

Et komplekst landskab af grænsemøder og - forbindelser i idékulturprojektet

Mødet mellem projektdeltagerne som samtale

I Wengers karakteristik af mødet mellem to praksisfællesskaber som samtale, foregår mødet mellem to mennesker fra to forskellige praksisfællesskaber. Dette møde karakteriseres ved, at mødet med den anden part sker uafhængigt af det hjemlige praksisfællesskab. Centralt i mødet står relationen til repræsentanten fra det andet praksisfællesskab. Selvom projektgruppen består af 19 mennesker, da fungerer deres møde som samtalen. De er i mødet uafhængige af de praksisfællesskaber, de kommer fra. Man kan sige, at deres forpligtelse i forhold til dette er tilsidesat til fordel for relationen til de mennesker, der indgår i samtalen. 

Vi har tidligere redegjort for, at den manglende dimension i at afdelingerne på Skattecenter Aalborg udgør et samlet praksisfællesskab, først og fremmest er interaktionen mellem medlemmerne, der kan tilvejebringe det gensidige engagement og de personlige relationer. Denne dimension bliver virkeliggjort gennem mødet mellem projektgruppens deltagere. Vi er bevidste om, at de virksomheder og det repertoire, som hver enkelt kommer med, ikke er identiske, men vi antager, at de fællestræk, der er, har stor betydning i forhold til, at der ved mødet skabes en forbindelse mellem repræsentanterne. Grænsepraksisser opstår ifølge Wenger ofte i forbindelse med arbejdsgrupper på tværs af organisationens sædvanlige opdelinger. Idékulturprojektgruppen er en sådan arbejdsgruppe, men det særlige ved denne arbejdsgruppe er fællestrækkene i virksomhed og repertoire. Dette giver grænsepraksissen nogle betingelser, der får den til at opstå meget hurtigt. Idékulturprojektgruppen bliver en realisering af den manglende interaktion, så derved er alle dimensioner ved et praksisfællesskab til stede i gruppen, og det er måske muligt, at der i dette tilfælde ikke er tale om en grænsepraksis, men ligefrem fremkomsten af et praksisfællesskab? Noget tyder på det i vores møde med gruppen.

Mødet mellem projektgruppen og konsulenterne som delegation

Da vi møder projektdeltagerne, fremstår de som et praksisfællesskab, idet de som gruppe har alle dimensionerne, som karakteriserer praksisfællesskabet. De har et gensidigt engagement i den samme praksis, der er så stort, at vi må sætte os igennem for at stoppe debatterne (bilag 1: 22). De har en fælles virksomhed, som handler om, at de ikke involverer sig for indgående i dette projekt for at beskytte sig selv. Samtidig har de et fælles repertoire, som bl.a. består af historier om tidligere projekter og en mængde faglige begreber, som de må forklare os som udenforstående. Således er det vores oplevelse, at konsulenter og projektdeltagere mødes som delegationer. Projektdeltagerne repræsenterer den samlede medarbejdergruppe, mens vores hjemmepraksis er lidt mere flertydig. I vores ønske-udlægning repræsenterer vi ”konsulenterne”, som blandt andet agerer talsmænd for ledelsen, idet opdraget er ledelsens, og idet vi konstant må legitimere dennes forehavende med projektet. Egentlig tyder projektgruppens reaktioner i forhold til os ikke på, at det er deres opfattelse, at ledelsen bakker vores konsulentrolle op. De tvivler netop på, at ledelsen har givet tilladelse til, at vi forbruger medarbejdernes arbejdstid. Nogle af medarbejderne, oplever vi, placerer os i et konsulent-praksisfællesskab ved at tillægge os stor autoritet i vores rolle (bilag 1: 32), mens andre placerer os i et studie-praksisfællesskab ved fx at henvise til, at det nok ikke var ledelsens idé at gennemføre idékulturprojektet, men mere et udtryk for vores interesser som studerende (bilag 2: 14).

Fordelen ved delegationsmødet er, at man både meningsforhandler med hinanden inden for fællesskaberne og på tværs af disse. I idékulturprojektet betyder det, at vi kan få lov at forstyrre projektgruppens meningsforhandling, og samtidig kan projektgruppen meningsforhandle forstyrrelsen med hinanden. På samme måde kan vores opfattelser forstyrres af projektgruppen, og vi kan meningsforhandle med hinanden og forholde os til disse forstyrrelser. Et konkret eksempel herpå er den udarbejdede fortællings rolle i forløbet. Efter endt redigering er det vores mening, at fortællingen præsenteres for afdelingslederne, hvorefter den har udspillet sin rolle. Projektgruppen er meget uenig i den beslutning, de diskuterer frem og tilbage, hvorfor det er så vigtigt for dem, at få den med ud i afdelingerne som et fælles udgangspunkt for en debat. Vi diskuterer lidt med hinanden og omgør vores beslutning til et kompromis (bilag 1: 33). Dette eksempel viser den mulighed, som delegationsmødet giver for meningsforhandling internt i og på tværs af praksisfællesskaber.

Den forbindelse, mødet mellem projektgruppen og os fører til, er, at der åbnes en periferi, hvor vi opnår adgang til praksisfællesskabet. Dette område kalder Wenger ”et frugtbart område for forandring”, og det er et godt sted for os som konsulenter at placere os. Vi får mulighed for at deltage i meningsforhandlingen med vore synspunkter, som er eksterne i forhold til praksisfællesskabet. Det er blandt andet denne placering, der har forklaringskraft i forhold til, hvorfor vi får mulighed for at påvirke meningsforhandlingen i en sådan grad, at virksomheden ændres og bliver mere offensiv i forhold til at skabe en positiv udvikling efter fusionen.

Mødet mellem projektgruppen og ledelsen som besøg

Projektgruppen og ledelsen mødes blot én gang under forløbet, da vi i kølvandet på medarbejdernes skepsis i forhold til ledelsens engagement i projektet beder om at få en repræsentant fra direktionen med på workshop 2. Dette møde karakteriseres som et besøg, idet et enkelt medlem fra et andet praksisfællesskab sætter sit hjemmemedlemskab i baggrunden og besøger projektgruppens praksisfællesskab. I dette tilfælde lykkes det ledelsesrepræsentanten rigtig godt, at sætte den praksis han besøger i fokus, hvorved han, trods det korte tidsrum (½ time), opnår en indsigt i det praksisfællesskab, han besøger. Egentlig har projektgruppen som praksisfællesskab en praksis, som er identisk med ledelsesrepræsentantens egen, men projektgruppe-praksisfællesskabet har et andet repertoire, en anden virksomhed og et andet engagement, og ledelsesrepræsentanten går fra mødet med en ny indsigt heri (bilag 1: 31).

Projektgruppen åbner altså en periferi i sit praksisfællesskab, som ledelsesrepræsentanten får lov at opholde sig i. Det korte tidsrum giver ikke ledelsesrepræsentanten mulighed for at forstyrre meningsforhandlingen væsentligt, men måske giver en kommentar om, at ledelsen virkelig gerne vil have medarbejdernes input, en form for forstyrrelse, som får betydning i den efterfølgende meningsforhandling om ledelsens manglende engagement. Dette er i hvert fald vores hensigt omsat til Wengers terminologi.

Dette møde giver imidlertid indtryk af, at der kunne ske mere ved et møde mellem ledelse og medarbejdere. Vi har tidligere antaget, at også ledelsens praksis er at navigere i fusionens kaos. Ledelsen har imidlertid nogle andre betingelser, så praksis udmøntes for ledelsen i andre virksomheder, andet engagement og repertoire. Vi forestiller os, at en overlapning mellem ledelsens praksisfællesskab og projektgruppens praksisfællesskab kunne give gode muligheder for, at de kunne lære af hinandens virksomheder i forhold til praksis. 

Vi ser en mulighed for, at det, som ender som vores hovedproblemstilling, at ledelsen ikke følger op på idékulturprojektet, kunne have været undgået, hvis denne overlapning var blevet realiseret. Ledelsen kunne lære noget af projektgruppens praksisfællesskab, mens projektgruppen kunne lære noget af ledelsens praksisfællesskab. 

Ledelsens virksomhed ville muligvis ændres, hvis de oplevede, hvordan deres manglende opfølgning påvirker medarbejdernes engagement, og medarbejderne ville formentlig have taget anderledes imod idékulturprojektet, hvis de oplevede, at ledelsen virkelig bakkede det op ved igangsættelsen. 

Der er flere eksempler på, at overlapning mellem ledelse og medarbejdere ville give læring og mere forståelse for hinandens måder at agere på. Dette aspekt var vi ikke tilstrækkeligt opmærksomme på i forløbet. Ledelsen gav dog heller ikke indtryk af, at de ønskede at involvere sig yderligere i projektet.

Konsulenterne som mæglere

I afsnittet ”Hvilken meningsforhandling giver mening i idékulturprojektet?” har vi allerede diskuteret, hvordan vi opnår mulighed for at indgå i praksisfællesskabets meningsforhandlinger. I det sprog, der nu er præsenteret, indtager vi som konsulenter rollen som mæglere.

Mægling mellem projektgruppens deltagere

Mæglingen mellem projektgruppens deltagere fylder ikke meget i projektet, idet deres perspektiver er nogenlunde overlappende. Mæglerrollen mellem de praksisfællesskaber, hvorfra de enkelte deltagere i projektgruppen kommer, er mest udtalt ved idékulturprojektets begyndelse. Dette hænger sammen med, at de hurtigt opnår en grænsepraksis eller måske endda et nyt praksisfællesskab. Alligevel oplever vi, at mæglingen er nødvendig, særligt i forbindelse med redigering af fortællingen. Fortællingen skal være et grænseobjekt, der binder projektgruppen sammen. Den skal være det fælles udgangspunkt. Under redigeringen er der nogle af medarbejderne, der synes fortællingen er for negativ og andre siger, at ”sådan ser det ikke ud for os”. For at fortællingen kan blive noget, gruppen kan organisere sig om, må vi nødvendigvis redigere den, så alle oplever den som relevant. Dette ser ud til at lykkes, idet projektgruppen til sidst beder om, at få fortællingen med tilbage til deres praksis (bilag1: 33). 

Mægling mellem ledelse og projektgruppe

Det opdrag vi har fået i forbindelse med idékulturprojektet er givet af ledelsen. Det er i udgangspunktet kravene og aftalerne i dette opdrag, vi gennem projektet forsøger at imødekomme. Opdraget og vores vej til at opfylde det, har vi meningsforhandlet med ledelsen, og det er i krydsfeltet mellem vores egen faglighed, ledelsens ønsker og behovene hos den gruppe mennesker vi arbejder med, at projektet former sig. Vi har af ledelsen fået, hvad vi opfatter som, frie hænder til at gennemføre projektet på en måde, så vi i første omgang arbejder med afdækning af muligheder og hindringer for idékulturen.

En af hindringerne viser sig at være, at medarbejderne ikke tror på ledelsens gode hensigter med projektet. De har mistro til, at der kommer noget ud af det, idet de har erfaret tidligere, at ledelsen ingen opfølgning laver på projekter lignende dette (bilag 1: 22-23). Vores rolle bliver derfor at mægle mellem ledelsen og projektgruppen, idet vi inddrager ledelsens perspektiver. Denne mæglingsopgave oplever vi ikke legitimitet i, derfor konkluderer vi også ud fra workshop 1, at ledelsen helst skal være repræsenteret ved den anden workshop (bilag 1: 23).

Ledelsens manglende engagement er en del af praksisfællesskabets repertoire, som er svær at få til genforhandling, måske fordi denne del af repertoiret er meningsforhandlet og genforhandlet igen og igen med det samme resultat.

Mæglingsopgaven mellem ledelsen og projektgruppen ser ved projektets afslutning ud til at være slået fejl, idet ledelsen oplever, at projektet har ”taget en drejning” (bilag 1: 35). Som mæglere har vi måske ikke ladet ledelsens perspektiver fylde tilstrækkeligt i meningsforhandlingen.

Mægling mellem konsulenter og projektgruppe

Senere i projektet oplever vi, at det lykkes os, at ændre mæglingsopgaven. Idet ledelsen har givet opdraget, er det stadig delvist dennes perspektiver, vi inddrager, men først og fremmest mægler vi mellem vores egen praksis, konsulentens, og projektgruppens praksis, som er at navigere i fusionens kaos.

Ud fra vores faglige perspektiv kan vi ikke forsvare at fastholde den virksomhed, der sigter mod overlevelse og beskyttelse af sig selv og hinanden, så derfor forsøger vi at indgå i meningsforhandlingen og være med til at forhandle virksomheden, så den bliver mere udviklingsorienteret. Vi accepterer, at praksis stadig har sammenhæng med fusionen. Dette oplever vi som det vigtigste element i, at vores mægling lykkes så vidt, at vi får mulighed for at åbne nye muligheder for mening. Projektgruppen går aktivt ind i meningsproduktionen ved at forhandle udvikling og fremtid frem for overlevelse og fortid. ”Forhandling” lyder umiddelbart som et urimeligt ord i forbindelse med det, der i virkeligheden foregår: Vi forlanger nærmere, at medarbejderne går med til, at arbejde positivt og fremadrettet på workshop 2 (bilag 1: 29 & 32). Det kan siges, at det er vovet af os, men vi har tilsyneladende på dette tidspunkt opnået en sådan legitimitet i praksisfællesskabets periferi, at vores input i meningsforhandlingen har stor betydning. Det er vores oplevelse, at det, vi får indflydelse på, reelt er selve meningsforhandlingen i projektgruppen, idet virksomheden på resten af denne workshop er fremtiden og en positiv tilgang til denne, og projektgruppen går meget engageret ind i dette arbejde (bilag 1: 33).

Vi oplever mæglerens dilemmaer i arbejdet med projektgruppen. Det gælder hele tiden om for os at balancere på en knivsæg i forhold til ikke at blive afvist af nogle i gruppen. Samtidig må vi heller ikke blive inddraget som fuldgyldige medlemmer og derved blive ude af stand til at frigøre os fra den virksomhed og det repertoire, der er gruppens. Dette kan dog delvist være sket, idet ledelsen ikke oplever, at deres perspektiver har været en del af arbejdet. Imidlertid mægler vi også mere mellem vores egen konsulentpraksis i bestræbelserne på at inddrage vores faglighed, end mellem projektgruppen og ledelsen i bestræbelserne på at inddrage sidstnævntes perspektiver.

Der er tidspunkter, hvor vi tydeligt mærker, at der er en klar grænse mellem indenfor og udenfor projektgruppens praksisfællesskab, idet medarbejderne bruger ord og begreber, som vi ikke kender til og refererer til en fælles historie, som vi heller ikke kender til. Vi oplever også den åbning af periferien der er i og med, at vi har et fælles projekt, som både projektgruppen og vi som konsulenter engagerer os i.

Mægling gennem integration af praksis i arbejdet

Wenger bruger begrebet integrativ og ekstraktiv i forbindelse med uddannelsesplaner. En ekstraktiv uddannelsesplan har kun ringe forbindelse til praksis, idet elementer fra praksis fjernes fra denne og tingsliggøres, hvorefter de forventes atter at kunne indføres i praksis. En integrativ uddannelsesplan integrerer praksis i sig (Wenger, 1998/2004: 282-284). Wenger bruger ikke disse begreber i forbindelse med mægling, men vi finder det spændende at betragte det integrative aspekt som noget, man bevidst kan benytte sig af som mægler. I idékulturforløbet integrerer vi praksis på to måder: 1) Medarbejdernes historier (eller narrativer) fra deres daglige arbejdsliv spiller en væsentlig rolle i samtalerne, og på workshop 2 tager vi udgangspunkt i medarbejdernes positive fusionshistorier (bilag 1: 32). 2) Medarbejderne kommer tilbage afdelingerne med en opgave til forankring af projektet, som skal tilpasses den specifikke praksis (bilag 1: 32).

Denne inddragelse af medarbejdernes praksis i arbejdet, mener vi, er medvirkende til, at vi får lov til at komme ind i periferien og forstyrre meningsforhandlingen. Medarbejdernes forventninger er i kraft af deres tidligere erfaringer, at projektet er ekstraktivt i forhold til praksis. Dette giver projektets integrative karakter endnu større betydning.

Idékulturprojektets validitet ifølge Wenger

Ud fra gennemgangen af centrale begreber af Wengers teori om praksisfællesskaber, konkluderer vi, at hvis man opnår at ændre noget i et praksisfællesskab, er det fordi, man har haft mulighed for at forstyrre meningsforhandlingen tilstrækkeligt til, at mulighederne for mening er anderledes end inden et givent projekt. Validitet i konsulentens arbejde beror da på, om vedkommende er i stand til gennem mægling at skabe nye muligheder for mening. Det er denne forståelse af validitet, der ligger til grund for nedenstående.

Svaghed i sammensætningen af projektgruppen

I begyndelsen af denne analyse når vi frem til, at deltagerne i idékulturprojektet har samme praksis, at navigere i det kaos som fusionen har skabt, som det illustreres i fortællingen i begyndelsen af dette speciale. Idet de forskellige afdelinger ikke interagerer med hinanden har de ikke den gensidighed i engagementet, som er en forudsætning for praksisfællesskabet. Den fælles virksomhed og det fælles repertoire indenfor hver afdeling har mange fællestræk, men er ikke identiske, idet de forhandles i forskellige fællesskaber. Deltagerne repræsenterer altså hvert sit praksisfællesskab, men disse praksisfællesskaber har samme praksis. Ledelsens manglende deltagelse i projektgruppen betyder, at dennes praksis ikke forstyrres væsentligt i meningsforhandlingen. Vores mæglingsarbejde mellem ledelsen og projektgruppen kommer i baggrunden, idet vi har svært ved at opnå legitimitet i denne mægling. Medarbejdernes opfattelse af ledelsens hensigter synes ikke at være til genforhandling. Samtidig kommer vi utilsigtet til at prioritere mæglingen mellem vores konsulentpraksis og projektgruppen højere. Ledelsens perspektiver mangles i meningsforhandlingen, de er ikke en del af den. 

I forhold til projektets validitet viser dette, at ikke alle relevante parter deltager i samtalerne og de efterfølgende workshops, som kommer til at handle om den praksis, der er opstået i kølvandet på fusionen. Set i dette perspektiv er det da heller ikke forventeligt at projektet kommer til at forstyrre meningsforhandlingen væsentligt for ledelsen, der ikke deltager i idékulturprojektet. 

Vi har ikke været grundige nok i dialogen med ledelsen forud for projektet, men dette er kun en del af problemet. Den manglende inddragelse af ledelsen i projektgruppen gør det endvidere meget svært at inddrage ledelsens perspektiver, efterhånden som der opstår en grænsepraksis, som ledelsen ikke er en del af. Deltagerne i denne praksis får selvsagt størst indflydelse på meningsforhandlingen.

Fortællingens rolle – mægler og skelsætter

Fortællingen kommer til at spille en central rolle i projektet, også større end vi har planlagt. Den fungerer som et grænseobjekt, der binder projektgruppen sammen og bliver en del af repertoiret i den grænsepraksis, der opstår. Fortællingen fungerer som fælles udgangspunkt, idet den opstår i en dualitet mellem tingsliggørelse og deltagelse. Deltagelsen og dermed forhandlingen af fortællingens indhold i projektgruppen sandsynliggør, at der er nogenlunde enighed om tolkningen af den. Fortællingen som tingsliggørelse understøtter deltagernes formidling af arbejdet til andre end projektgruppen. Ifølge Wenger er tingsliggørelsen en måde, hvorpå der kan kompenseres for deltagelsens partialitet i forhold til praksisfællesskabet. Hver praksis repræsenteres kun af et enkelt medlem, derfor er det hensigtsmæssigt, at der er andet end dette ene medlems oplevelse af arbejdet i projektgruppen at bygge videre på i afdelingen. 

Som en del af tilbagemeldingen til afdelingerne har fortællingen den styrke, at den følges af en deltager, som har bidraget til indholdet i den og deltaget i diskussionen om, hvad den skal og hvad den ikke skal bruges til. Den bliver brugt som et oplæg til debat og indbyder til meningsforhandling, idet den tager udgangspunkt i, hvad projektgruppen har oplevet som relevant at have som udgangspunkt for arbejdet. 

Fortællingen fungerer som en form for mægling mellem projektgruppen og dens medlemmers hjemmepraksisser, det vil sige, at den forklarer gruppens arbejde samtidig med, at den har perspektiver, der genkendes i afdelingerne, som man derfor ønsker at indgå i meningsforhandling om. Fortællingen er altså med til at validere projektet i afdelingerne, fordi meningsforhandlingen af den giver nye muligheder for mening i afdelingerne.

De deltagere, som melder tilbage i forhold til den evaluering, vi beder om i december, oplever, at fortællingen er et godt udgangspunkt for det videre arbejde. 

Vores forbehold i forhold til at udlevere fortællingen hænger imidlertid sammen med Wengers beskrivelse af, hvordan tingsliggørelser kan bevæge sig frit og tolkes på forskellige måder og dermed forstærke nogle skel, som skal overvindes. Hvis fortællingen afskæres fra deltagelsen i den sammenhæng, hvor den er blevet til, da kan det fx gå i glemmebogen, at den er et udgangspunkt at komme videre fra. Dette ser ud til at ske i (dele af) ledelsen:

Fortællingen som en del af tilbagemeldingen til ledelsen er konsulenternes opgave, og i første omgang bliver fortællingen her modtaget som et grundigt billede af situationen. Senere bliver vi i tvivl om, hvorvidt denne fortælling kan bruges udenfor projektgruppen. Ved det sidste møde med direktionen bliver vi klar over, at man har brugt fortællingen anderledes end tilsigtet fra vores side. Man har ikke til fulde forstået, at den er et udgangspunkt, som allerede ved afslutningen på workshop 2 er delvist forældet. Man har således forhørt sig og konstateret, at sådan ser alle ikke på det (bilag 1: 51-52). To elementer ved fortællingen er altså ikke blevet forstået: At fortællingen ikke er et billede på status quo i Skattecenter Aalborg, og at den er et sammenkog af mange forskellige situationer, oplevelser og opfattelser. Det er netop derfor, der bruges pragmatiske vendinger som: ”Enkelte steder er…”, ”Derfor tænker nogle…”, ”Det oplever mange…”, ”Mange taler om…” osv. 

Ledelsen oplever tilsyneladende ikke på samme måde som medarbejderne fortællingen som et godt udgangspunkt for det videre arbejde. Dette kan handle om, at vores formidling af fortællingens formål måske ikke har været tilstrækkelig.

Det kan dog også hænge sammen med, at ledelsen, fordi de ikke bidrog til indholdet i fortællingen, ikke kan bruge den som grænseobjekt. Der er meget i fortællingen som ledelsens medlemmer med fordel kunne indgå i meningsforhandlingen af, men deres perspektiver er fraværende i den, så de genkender ikke dens indhold. Derfor tilbydes de ikke nye muligheder for mening ved at indgå i meningsforhandlingen af den.

I forhold til ledelsen validerer fortællingen altså ikke idékulturprojektet, idet man tilsyneladende ikke forstår, hvad den er blevet brugt til, og hvad den kan bruges til for dem som ledelse. Fortællingen bliver en isoleret tingsliggørelse uden deltagelse, hvilket gør den til genstand for misforståelser. Den er derved meningsløs, og uden deltagerens forståelse af dens formål tilbyder den ikke et udgangspunkt for meningsforhandling.

En ny virksomhed at forhandle

Validiteten opfyldes i forhold til medarbejderne, idet vi i rollen som mæglere formår at åbne nye muligheder for mening.

Som konsulenter ønsker vi ikke at deltage i den meningsforhandling, der foregår i projektgruppen ved idékulturprojektets begyndelse. Den fælles virksomhed i projektgruppen er at beskytte sig selv og hinanden for at sikre overlevelse i fusionens kaos. Vi ønsker ud fra egen faglighed og ledelsens opdrag at ændre denne virksomhed, således at den sigter mod udvikling. Derved kan projektgruppen komme videre fra fusionens kaos på en hensigtsmæssig måde. Tidligere var den fælles mening at forhandle meningsløshed, mens den fælles mening  bliver at forhandle udvikling og fremtid. Der er skabt en ny mulighed for mening for projektgruppen.

Tilsyneladende åbnes der en periferi, hvor vi kan opholde os og forstyrre meningsforhandlingen med input. Denne åbning kan hænge sammen med, at vi accepterer og tager udgangspunkt i den praksis, gruppens gensidige engagement er rettet imod. Ved at fastholde praksis kan vi drage nytte af dette engagement. 

At der åbnes en periferi for os sammenholder vi også med, at vi benytter os af det integrative aspekt som mæglingsredskab, således at der drages nytte af projektgruppens engagement i deres hjemmepraksis i arbejdet i idékulturprojektet.

Forankringen

Formålet med forankringen af idékulturprojektet er at lade deltagerne vende tilbage til deres praksisfællesskaber og forstyrre meningsforhandlingen. Dette er muligt, idet de har fået øjnene op for en anden mulighed for mening gennem meningsforhandling, som omhandler en mere fremadrettet og udviklingsorienteret virksomhed end ”Hvordan klarer vi fusionens kaos?”

Det er endnu ikke muligt at sige noget om projektets validitet i hjemmepraksisserne. Hensigten er, at opgaven til de enkelte afdelinger skal forstyrre meningsforhandlingen i de respektive praksisser. Der er dog en vis sandsynlighed for, at hvis grænsepraksissen, som projektgruppen udgør, ikke forbliver en forbindelse, da er det svært for projektdeltagerne at holde fast i deres nye udviklingsorienterede virksomhed, som skulle skabe grobund for idékultur i Skattecenter Aalborg. De vil blive mindre og mindre ”forstyrrende” i deres hjemmepraksisser.

Vi har foreslået, at denne gruppe bliver brugt i det videre arbejde, men i skrivende stund har vi ikke kendskab til, at dette er blevet en realitet. Man kan hævde, at et praksisfællesskab ikke er afhængigt af, at medlemmernes møde organiseres udefra, men med dette praksisfællesskabs korte levetid og skattecentrets aktuelle institutionalisering er det sandsynligt, at det vil dø ud, hvis der ikke organiseres muligheder for, at medlemmerne kan mødes. 

Herved begrænses projektets validitet på sigt af ledelsens manglende indsigt i dets relevans og dermed i projektgruppens potentiale. Medarbejderne vil tilsyneladende få bekræftet deres negative forventning til deltagelse i projekter. 

Ledelsens manglende indsigt skyldes dennes manglende deltagelse i projektgruppen og konsulenternes mangelfulde inddragelse af ledelsens perspektiver. Denne manglende inddragelse har baggrund i, at mæglingsrollen mellem ledelse og projektgruppe ikke ser ud til at lykkes.

Engagementet

Vi indleder afsnittet ”Praksisfællesskaber på Skattecenter Aalborg” med at ridse op, hvilken central rolle engagement har i idékulturprojektet. I lyset af Wengers teori beror tilstedeværelsen af engagement på, hvorvidt der er sammenhæng mellem den meningsforhandling, man ønsker at engagere sig i, og de praksisfællesskaber man får mulighed for at deltage i.  

Når ledelsen ønsker at opnå medarbejdernes engagement i udviklingen af deres konkrete fagområde, da forudsætter det medarbejdernes mulighed for at indgå i et praksisfællesskab om deres specifikke faglighed.

På samme måde må der i idékulturprojektet tilbydes deltagelse i et praksisfællesskab, hvor praksis er at navigere i fusionens kaos, idet medarbejdernes engagement er rettet mod denne praksis. 

Ligeledes må ledelsen, hvis de skal engagere sig i opfølgningen på idékulturprojektet, have mulighed for at indgå i et praksisfællesskab om idékulturen, hvor de kan deltage i en – for dem -meningsfuld meningsforhandling. 
Kritik af teorien om praksisfællesskaber

Undervejs i analysen har vi erfaret, at det i Wengers teori kan være svært at finde frem til den konkrete betydning af hans begreber, og det kan derfor være problematisk at anvende dem i analysen. Der er mulighed for en meget fleksibel brug af begreberne.

Konkret i ovenstående analyse får dette betydning i forhold til brugen af begrebet praksisfællesskab. 

Praksis og fællesskab skal ifølge Wenger forstås som den enhed, der konstituerer praksisfællesskaber. Wenger redegør for, at han bruger ordene praksisfællesskab, praksis og fællesskab om det samme for at gøre teksten mindre besværlig (1998/2000: 89). Samtidig redegør Wenger for begreberne adskilt fra hinanden, idet han redegør for, hvad der skal til for at forbinde praksis med fællesskaber. 

Man kunne vælge ikke at splitte begrebet praksisfællesskab op i analysen. Dette har vi imidlertid gjort og oplever på trods af dette ikke, at vi kommer på kant med den grundlæggende forståelse i Wengers beskrivelse. Wenger skriver, at dimensionerne gensidigt engagement, fælles virksomhed samt fælles repertoire er det, der gør praksis til et fællesskab.

I teoriens møde med specialets empiri bliver det nødvendigt at adskille praksis fra fællesskabet, fordi vi ser, at praksis i forskellige praksisfællesskaber er identiske. Derfor må vi undersøge, hvilke af dimensionerne, der gør praksis til et fællesskab, der mangles som forudsætning for fælles meningsforhandling. 

Generelt finder vi, at Wenger introducerer en mængde begreber uden at disses forholdes til hinanden. Dette ses fx med deltagelse, som må være indeholdt i det gensidige engagement, selv om Wenger ikke kommer ind på relationen mellem de to begreber.

Således er et omfattende begrebsapparat til rådighed, som på den ene side gør teorien om praksisfællesskaber brugbar i mange sammenhænge, men som på den anden side gør det problematisk at fastholde en bestemt analyse. Der er altid mange måder at gå til analysen på, hvis Wengers begreber er analyseredskabet.

Desuden opfatter vi Wenger som meget konsensussøgende. Dette kan eksemplificeres med vores kritik af hans uproblematiske beskrivelse af den gensidige ansvarlighed (jævnfør afsnittet ”Praksisfællesskaber”).

Endvidere er vi bevidste om, at vi i vores analyse af praksisfællesskaberne på Skattecenter Aalborg er begrænsede af, at vi kun har mulighed for at få øje på de praksisser, der delvist følger det institutionelle design. Wenger understreger gang på gang, at praksisfællesskaberne kan opstå på baggrund af det institutionelle design, men ikke er begrænsede heraf. Praksisfællesskaberne i en organisation udgør et komplekst socialt landskab (fx Wenger 1998/2004: 141). 

KAPITEL 5
Nye sprogspil, ny mening

Dette speciales problemformulering lyder:

Hvilke årsager kan vi se til, at idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg opnåede begrænset validitet?

Med udgangspunkt i vores rolle som eksterne konsulenter på idékulturprojektet besvares problemformuleringen konkret ved hjælp af følgende spørgsmål:

Var den anvendte metode anvendelig i idékulturprojektet?


Var vores måde at anvende metoden på i idékulturprojektet hensigtsmæssig?

Er der forhold ved Skattecenter Aalborg, som har influeret på projektets muligheder for at opnå relevans?

Og i forbindelse hermed:

Kunne vi som konsulenter med fordel have ageret anderledes under idékulturprojektet?

På grundlag af de gennemførte analyser konkluderes i der i dette kapitel på disse spørgsmål og på specialets metode. Afslutningsvis foretages en perspektivering konkret i forhold til Skattecenter Aalborg og idékulturprojektet samt generelt i forhold til konsulentrollen.

Konklusion

Validitet

Analyserne i lyset af de tre teoretiske perspektiver, virkelighedsteorien, teorien om praksisfællesskaber samt teorien om livsverden og system, fungerer i dette speciale som endnu en refleksionsrunde, hvori der tilbydes mulige årsagssammenhænge i forhold til problemformuleringens spørgsmål. 

Teoriernes forskellige perspektiver supplerer og underbygger hinanden. Analyserne har givet indsigt i faktorer på Skattecenter Aalborg, samt i måden vi har grebet idékulturprojektet an på, som har haft betydning i forhold til, at validiteten blev begrænset. I det følgende samles der indledningsvist kort op på hver enkelt teoris hovedbidrag til analysen, hvorefter der konkluderes i forhold til årsagerne til projektets validitet ved hjælp af de tre perspektiver i samspil.

De tre teoretiske perspektiver

Virkelighedsteorien 

I virkelighedsteoriens optik ses, at idékulturprojektet opnår validitet i det konkrete samarbejde med projektdeltagerne. Dette sker i kraft af den omhyggelige opmærksomhed på medarbejdernes perspektiv og den løbende dialog derom, samt løbende dialog om projektets indhold og retning. Derved opleves de nye sprogspil relevante for projektdeltagerne, og de begynder at forholde sig til deres virkelighed ved hjælp af disse sprogspil.

Andre faktorer medvirker imidlertid til, at projektet opnår begrænset validitet hos ledelsen:

Projektet har overvejende fokus på medarbejderne. En medvirkende årsag hertil kan findes i, at de sociale logikker i organisationen er målrationelle. Da vi undervejs i projektet ikke er tilstrækkeligt opmærksomme på dette, bliver der ikke konceptualiseret tilstrækkeligt med ledelsen, som efter projektet derfor ikke er i stand til at forstå dets konklusioner.

Endvidere peger projektet på manglende sammenhæng mellem det, der siges og det, der gøres i Skattecenter Aalborg. Skats officielle værdier er uden sammenhæng med Skattecenter Aalborgs virkelighed. Dette ønsker man muligvis ikke at anerkende i ledelsen.

Livsverden og system

Betragtet i et livsverdens- og systemperspektiv kan forholdene i Skattecenter Aalborg forstås som systemkolonisering af livsverdenen. I forhold til at bringe livsverdensperspektivet på banen igen ved hjælp af kommunikativ handlen, lykkes dette i det konkrete arbejde med projektgruppen. Gennem konceptualiseringsrunderne engagerer deltagerne sig, og de bliver i en vis grad i stand til at skabe forbindelse mellem deres livsverdensperspektiv og organisationens udvikling. Derved bliver idékulturprojektet validt for projektdeltagerne.

Imidlertid bringer idékulturprojektet ikke på samme måde livsverdensperspektivet i spil hos ledelsen set som en helhed.

På trods af, at ledelsen fremstår som kommunikativt handlende i dens oplæg til projektet og i den løbende dialog med konsulenterne, kan dette ses som ubevidst skjult strategisk handlen på grund af kommunikationsforstyrrelser i forbindelse med systemkoloniseringen. 

Ledelsens dobbeltrolle som henholdsvis systemrepræsentant og aktør i organisationen bevirker, at intentionen med idékulturprojektet muligvis er kommunikativ, men rollen som systemrepræsentant overskygger aktørperspektivet.

Da konsulenterne ikke gennemskuer dette (i tide), og ud fra opfattelsen af, at idékulturprojektet er igangsat på grundlag af forståelsesorienteret kommunikation med ledelsen, bibeholdes det medarbejderfokus, der fra begyndelsen er lagt op til fra ledelsen. Ledelsen kan dermed ikke se sammenhængen mellem projektet og organisationens behov.

Praksisfællesskaber

Ifølge teorien om praksisfællesskaber opnår idékulturprojektet validitet i forhold til projektgruppen, idet det lykkes konsulenterne at indgå i meningsforhandlingen og påvirke virksomheden i det praksisfællesskab, projektgruppen kommer til at udgøre. Herved tilbydes nye muligheder for mening, som består i at meningsforhandle udvikling og ikke overlevelse. Mæglingsrollen lykkes altså mellem konsulenter og projektgruppe, hvorved konsulenterne får adgang til praksisfællesskabets periferi og får indflydelse på meningsforhandlingen.

I forhold til ledelsen bliver idékulturprojektet ikke validt. Ved ikke at være repræsenteret i projektgruppen, er ledelsens eneste mulighed for at få indflydelse på meningsforhandlingen, at konsulenterne inddrager ledelsens perspektiver. Konsulenterne oplever ikke legitimitet i denne mægling, og inddragelsen af ledelsens perspektiver lykkes ikke tilstrækkeligt. 

Ledelsen præsenteres for idékulturprojektet gennem fortællingen, men da ledelsesrepræsentanter ikke deltager i fortællingens tilblivelse, fungerer den ikke som grænseobjekt for ledelsen. 

Idékulturprojektgruppen kommer til at udgøre en grænsepraksis. Ledelsen ser, i kraft af manglende deltagelse i meningsforhandlingen, ikke meningen i denne grænsepraksis og forstår ikke nødvendigheden af den. Grænsepraksissen opretholdes altså sandsynligvis ikke efter projektets afslutning, og dermed vil medlemmerne af den heller ikke kunne ”forstyrre” meningsforhandlingen i afdelingerne. Meningsforhandlingen af virksomheden i afdelingerne udvikles derfor ikke til at omhandle udvikling frem for overlevelse, og der tilbydes ikke ny mening bredere i organisationen. 

De tre perspektiver i samspil

Forholdene i organisationen

Skattecenter Aalborg kan ses som et eksempel på en organisation, hvor systemperspektivet har koloniseret livsverdensperspektivet, og virkelighedsintegrationen i organisationen er således mangelfuld.

Som følge af ubalance mellem livsverdens- og systemperspektiv har man på Skattecenter Aalborg ikke tilgængelige ikke-målrationelle logikker, hvormed man kan forholde sig til medarbejdernes frustrationer i forlængelse af fusionen. Endvidere er der blandt medarbejderne sket et uhensigtsmæssigt opbrud af de faglige praksisfællesskaber i forbindelse med fusionen. Derfor bliver praksis for både ledelse og medarbejdere at navigere i det kaos, som fusionen har skabt. Igangsættelsen af idékulturprojektet kan ses som et udtryk for, hvordan ledelsen udmønter denne praksis. 

Kommunikationen i forbindelse med idékulturprojektet

I den ovenstående forståelse af forholdene på Skattecenter Aalborg får disse forhold stor indflydelse på idékulturprojektet. 

Konsulenterne er ikke opmærksomme på kommunikationsforstyrrelsen i forbindelse med systemkoloniseringen, som betyder at ledelsens tilsyneladende forståelsesorienterede sigte med idékulturprojektet kan være et udtryk for bevidst eller ubevidst skjult strategisk handlen. Der foregår ved projektets begyndelse og igennem hele forløbet ikke en tilstrækkelig dialog med ledelsen, og derved bliver selve idékulturprojektets formål ikke konceptualiseret. Den konceptualisering, som skal give konsulenter og ledelse gensidig indsigt i hinandens sprogspil er ikke tilstrækkelig til, at konsulenterne får øje på kommunikationsforstyrrelsen.

De temaer, som samtalerne bringer, og som kommer til at danne grundlag for de to workshops, burde ligeledes have været konceptualiseret med ledelsen. Forskellige ledelsesrepræsentanter bliver hele tiden informeret om projektets udvikling, og der foregår dialog i et vist omfang. Men der foregår i ledelsen ikke indbyrdes dialog om det, den enkelte ledelsesrepræsentant taler med konsulenterne om. Endvidere vælger konsulenterne - uden yderligere konceptualisering med ledelsesrepræsentanterne - ud af inputtene fra dialogerne og inddrager udelukkende, hvad de selv finder relevant i det videre arbejde med projektet. 

Validitet blandt projektdeltagerne

I konsulenternes forsøg på at overbevise projektgruppen om ledelsens forståelsesorienterede hensigter kommer de til at indtage en mæglingsrolle mellem ledelse og medarbejdere. De oplever imidlertid ikke legitimitet i denne rolle og erstatter den ubevidst af mægling mellem konsulenternes og medarbejdernes praksis. Gennem denne mægling lykkes det at komme i indgreb med projektdeltagerne. Alle tre teoretiske perspektiver viser, at det lykkes konsulenterne at få fodfæste i projektgruppen. Ved at anerkende den eksisterende praksis og derved agere som kontekstkonsulenter lykkes det konsulenterne at ”få stemme” i meningsforhandlingen. 

De nye forståelsesorienterede sprogspil, som introduceres i projektet vinder genklang hos deltagerne, og det kan iagttages, at de bliver i stand til at vende deres opmærksomhed mod ny virksomhed: Fra at have været koncentreret om overlevelse vender projektdeltagernes virksomhed i projektet mod udvikling. Meningsforhandlingen kan derved gennem nye muligheder for mening skabe forbindelse mellem systemets krav om udvikling og livsverdensperspektivet, idet der tages udgangspunkt i medarbejdernes praksis. 

Manglende validitet hos ledelsen

Idet konsulenterne hverken inddrager ledelsen i selve projektforløbet eller fastholder mæglingsopgaven mellem ledelse og projektgruppe bliver den mangelfulde virkelighedsintegration eller systemdominansen understreget og fastholdt i idékulturprojektet.

Ledelsens manglende deltagelse i projektet betyder, at den udvikling, idékulturprojektet afstedkommer, er forbeholdt medarbejderrepræsentanterne. Projektet tilbyder ikke ledelsen nye muligheder for mening, idet ledelsen ikke kan genkende egne perspektiver i projektets konklusioner. De har ikke haft mulighed for at påvirke de sprogspil, der udvikles mellem konsulenter og projektgruppe i løbet af idékulturprojektet og har kun begrænset indsigt i disse sprogspil.

Dette er medvirkende til, at ledelsen ikke anerkender projektet og dets konklusioner som relevante og interessante på trods af, at projektet peger på midler til at skaffe det medarbejderengagement, som efterlyses til imødekommelse af aktuelle og fremtidige opgaver. 

Hvis projektets igangsættelse er udtryk for en ubevidst, skjult strategisk handling i sammenhæng med systemkoloniseringens kommunikationsforstyrrelser, afviser ledelsen projektet, fordi de ikke kan forstå og se mulighed for mening i dets konklusioner. På trods af, at projektet kan være sat i gang ud fra et livsverdensperspektiv, som det anvendte sprog herom samt ledelsens evaluering tyder på, vejer ledelsens rolle som systemansvarlig tungest i ledelsesrepræsentanternes bevidsthed, og de er ikke i stand til at forbinde idékulturprojektets livsverdenskonklusioner til deres systemdominerede opgaver i organisationen.

En anden mulig bevæggrund er imidlertid, at ledelsen ikke ønsker at anerkende projektets konklusioner. Det kan, ud fra medarbejdernes erfaringer med tidligere projektet, antages, at projektet er udtryk for en bevidst, skjult strategisk handling, udført med henblik på dels effektivitet og dels de værdier, som man ønsker at markedsføre organisationen på både internt og eksternt.

Med idékulturprojektets temaer og konklusioner synes billedet af Skat som en åben, effektiv, serviceminded organisation og attraktiv arbejdsplads at krakelere, og derved vakler ledelsens legitimitet.

Opsamling

I forhold til specialets problemformulering og de tre underspørgsmål er det nu ud fra de tre valgte teoretiske perspektiver godtgjort, at konceptualiseringsmetoden var velegnet i forhold til at skabe et validt projekt på Skattecenter Aalborg.

Organisatoriske forhold var imidlertid medvirkende til, at konsulenterne koncentrerede opmærksomheden på medarbejderperspektivet og ikke i tilstrækkelig grad fik konceptualiseret projektets formål og temaer med ledelsen.

Denne manglende konceptualisering medførte, at ledelsen oplevede, at projektet havde ”taget en drejning”. Dermed kunne eller ville ledelsen ikke anerkende projektets konklusioner som relevante. Da ledelsen har beslutningsmagten i organisationen, er dette altafgørende for, at projektet sandsynligvis ikke kommer til at ændre virkeligheden i organisationen. Projektets opnåede validitet hos projektdeltagerne får da intet fodfæste, men kan derimod resultere i en understregning og cementering af skellet mellem ledelse og medarbejdere. Den etablerede grænsepraksis uden lederdeltagelse bliver næsten et symbol på, at der er skabt et større skel mellem medarbejdere og ledelse ved projektets afslutning.

Der kan altså ses to mulige årsager til, at idékulturprojektet på Skattecenter Aalborg opnåede en begrænset validitet:

a) Ledelsen kunne ikke forstå og se mulighed for mening i projektets konklusioner

eller

b) Ledelsen ønskede ikke at anerkende projektets konklusioner

I begge tilfælde har det afgørende betydning, at projektet udelukkende kom til at beskæftige sig med medarbejderperspektivet. Dialogen med ledelsen har været for fragmenteret og utilstrækkelig til at konsulenterne kunne såvel gennemskue som forholde sig til ledelsens reelle position. Konsulenterne har altså ikke fået inddraget ledelsesperspektivet og har ikke i tilstrækkelig grad fået konceptualiseret projektets formål og udvikling med ledelsen.

Derved blev projektets konklusioner ikke relevante for ledelsen og ændrede ikke virkeligheden på Skattecenter Aalborg på afgørende vis.

Spørgsmålet om, hvorvidt konsulenterne kunne have ageret anderledes og i den forbindelse perspektiverne for konsulentvirksomhed generelt, vil blive behandlet i den afsluttende perspektivering, som følger efter dette konkluderende afsnit.

Forinden følger der her en konklusion i forhold til specialets anvendte metode og teori og dermed også en kritik heraf.

Metodekritik

I tråd med virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden er hensigten med specialet at gengive vore refleksioner over det gennemførte projekt i form af en akademisk afhandling, som lægger op til endnu en konceptualisering (Henriksen et al., 2004: 151).

I specialet gør vi rede for forskningsprocessen, de reale problemer og konklusionerne. Gennem analyserne ud fra virkelighedsteorien, teorien om livsverden og system samt teorien om praksisfællesskaber reflekteres der over projektets gennemførelse med henblik på konceptualisering med fagpersoner indenfor forskningsfeltet.

I kraft af problemformuleringens fokus på idékulturprojektets succes og i forbindelse hermed konsulenternes håndtering af deres rolle er selve specialet i vid udstrækning at betragte som metodekritik i forhold til anvendelsen af virkelighedsteorien og konceptualiseringsmetoden i det konkrete projekt.

Specialets konklusion sandsynliggør, at tilstrækkelig konceptualisering ville have valideret projektet i højere grad. 

Begrundelsen for at inddrage livsverdens- og systemperspektivet samt teorien om praksisfællesskaber var at få et bredere og alternativt grundlag for refleksion over problemformuleringens spørgsmål.

De tre teoretiske perspektiver supplerer hinanden., idet de har forklaringskraft i forhold til forskellige aspekter vedrørende idékulturprojektets opnåede validitet. Endvidere underbygger de hinanden, da de peger i retning af den samme konklusion.

De tre anvendte teorier bygger alle på, at opnåelsen af forandringer i organisationer beror på opnåelsen af konsensus. 

På flere punkter undervejs i idékulturprojektet og i den efterfølgende analyse opstår der imidlertid situationer og overvejelser, som indikerer, at konflikter og magtforhold gør sig gældende. Således tages magtperspektivet til en vis grad i betragtning i specialets konklusion, når vi angiver som mulig grund til projektets begrænsede validitet, at ledelsen ikke ønsker at anerkende projektet, idet dets konklusioner får ledelsens legitimitet til at krakelere.

Et mere eksplicit magtperspektiv kunne derfor supplere analysen i dette speciale.

Perspektivering

Konklusionen er, at ledelsen i Skattecenter Aalborg enten ikke kunne forstå og se mulighed for mening i idékulturprojektets konklusioner, eller at ledelsen ikke ønskede at anerkende dets konklusioner. En afgørende faktor i forhold hertil er, at konsulenterne ikke fik konceptualiseret tilstrækkeligt med ledelsen og derfor ikke blev opmærksomme på, at konsulenter og ledelse opfattede idékulturprojektets formål og vejen til dets opfyldelse forskelligt. 

Retrospektivt viser der sig flere situationer i forløbet, hvor det havde været relevant og tilsyneladende muligt at konceptualisere grundigere med ledelsen. 

I det følgende gives to eksempler herpå fra projektets indledende fase:

Allerede på det indledende møde havde en mere detaljeret dialog om idékulturbegrebet samt om projektets faser, mål og midler været hensigtsmæssig i bestræbelserne på fælles fodslag undervejs. Herved ville det opnåede fælles udgangspunkt blive ekspliciteret, hvilket kunne have medvirket til en større og mere synlig opbakning til projektet fra ledelsen, end det blev tilfældet. En anden mulig udgang af en mere grundig dialog kunne imidlertid også være blevet, at samarbejdet om idékulturprojektet havde vist sig umuligt, idet parternes tilgange til projektet viste sig uforenelige.

Også i forhold til afdelingslederne ville konceptualisering have været befordrende for idékulturprojektets succes i ledergruppen. Få dage efter beslutningen om projektets igangsættelse deltog vi i et ledermøde med en kort og meget overordnet introduktion til projektet. Bortset fra en orienterende mail var denne introduktion afdelingsledernes eneste mulighed for at få indblik i projektet. På mødet var der afsat nogle få minutter til at stille spørgsmål. Hvis vores deltagelse i et ledermøde havde ligget på et senere tidspunkt i processen kunne vores introduktion have været mere detaljeret, og afdelingslederne havde haft bedre mulighed for at forholde sig til projektet. Hvis der samtidig blev afsat god tid til dialog, ville der altså have været mulighed for konceptualisering.

I relation til begge eksempler bliver det relevant at diskutere konsulentens forudsætninger for at indgå i konceptualiseringsprocessen. Henriksen et al. skriver i deres bog:

”Certain levels of skill and knowledge are required – otherwise observants would not be able to enter a real dialogue as they would not be able to speak the language of the actors.” (2004: 159)

Vi finder det uklart, hvorledes dette skal forstås. I et eksempel på ovenstående beskriver Henriksen et al. en situation, hvor en konsulent skal yde bistand i en regnskabsafdeling, og derfor må have kendskab til regnskab. Det fremgår imidlertid ikke, om den pågældende konsulent skal yde faglig bistand i forhold til regnskabsføring. Vores spørgsmål er da, om der menes, at vi som konsulenter på idékulturprojektet burde have indsigt i skattefaglige termer? 

Vi vælger at forstå Henriksen et al således, at pointen er, at det er vigtigt, at vi som konsulenter har sat os ind i forhold ved organisationen, som kan have betydning for den indsats, vi skal yde. Dette er i tråd med, at vi tilstræber at være kontekstkonsulenter. 

Ud fra den forståelse kan vi se nødvendigheden af, at vi forud for det første møde havde haft mere indsigt i nogle overordnede forhold ved Skat og Skattecenter Aalborg. Det ville måske have åbnet direktionens periferi og have forbedret konceptualiseringen på mødet, idet vi kunne have taget udgangspunkt i fakta fra Skattecenter Aalborgs konkrete virkelighed. 

På samme måde ville konceptualisering have været muligt på afdelingsledermødet, hvis vi forud havde haft mere indsigt i mødedeltagernes virkelighed. 

Ligeledes havde yderligere konceptualisering med ledelsen været på sin plads vedrørende projektets temaer og ved projektets afslutning, hvor vi orienterede ledere, som vi burde være gået i dialog med.

Konsulentens mulighedsrum og vilkårsrum

I idékulturprojektet anvendte vi på den anden workshop metaforen ”mulighedsrummet og vilkårsrummet”. Med denne metafor lagde vi op til, at både medarbejdere, ledelse og konsulenter måtte forholde sig til, at der både er vilkår, vi må underlægge os (men dog udfordre) samt muligheder, som vi kan udnytte (bilag 1: 32). Det følgende skal ses som en diskussion af vores mulighedsrum og vilkårsrum i forhold til at fungere som kontekstkonsulenter i idékulturprojektet. 

Da vi indledte kontakten med Skattecenter Aalborg, var vi tidspressede, idet vi havde afbrudt et uhensigtsmæssigt samarbejde med en anden organisation. Derfor var vi meget fokuserede på, at det skulle lykkes at få en aftale i stand med Skattecenter Aalborg. Som følge heraf blev den indledende dialog med ledelsen forhastet, og vi accepterede for hurtigt, at der tilsyneladende var konsensus om projektets gennemførelse og formål. I det hele taget kom dette tidspres til at præge projektets indledende fase. 

Fra projektets begyndelse lå det i luften, at ledelsen ikke kunne bruge så meget tid på projektet som medarbejderne. Derfor var det næsten afgjort på forhånd, at der ikke indgik ledelsesrepræsentanter i projektgruppen og dermed i de konceptualiseringsrunder, der foregik her. Der var meget fokus på at undgå, at medarbejderne skulle føle sig begrænsede af ledelsens tilstedeværelse. Spørgsmålet er, om ledelsens manglende tilstedeværelse i gruppen havde større negativ effekt på projektets validitet end projektdeltagernes oplevelse af begrænsning ved ledelsens tilstedeværelse ville have haft? I hvert fald oplevede vi gensidig åbenhed, da ledelsesrepræsentanten besøgte projektgruppen på workshop 2, hvilket indikerer at ledelsens tilstedeværelse måske ikke ville have hindret projektgruppens åbenhed og dermed projektets validitet. 

Af ledelsens manglende deltagelse i projektgruppen fulgte en mæglingsrolle for os mellem projektgruppe og ledelse, men projektgruppens opfattelse af ledelsens intentioner med projektet var ikke til genforhandling. Dette vilkår fik os efterfølgende til primært at inddrage vores eget faglige perspektiv og mægle mellem vores konsulentperspektiv og projektgruppens perspektiv i stedet. 

Endnu en faktor i vores vilkårsrum er det faktum, at vi er studerende og ikke højtbetalte konsulenter. Dette fik den konsekvens, at nogle i projektgruppen betragtede vores hjemmepraksis som en studiepraksis frem for en konsulentpraksis. Det samme kan have gjort sig gældende for ledelsen og dermed have haft indflydelse på legitimiteten af vores arbejde hos denne. Den mangelfulde kontakt med ledelsen kan således også ses i sammenhæng med, at dennes engagement kan have båret præg af, at vores tilstedeværelse hverken blev forbundet med en udgift eller en kompetent ressource.

Endnu et vilkår er, at vi er nye i konsulentfaget. Mødet med praksis og oplevelsen af god kontakt med projektgruppen vækkede vores begejstring. Vores manglende erfaring med konsulentrollen bevirkede imidlertid, at begejstringen vildledte os i vores positionering i organisationen. 

Disse vilkår synliggør det reelle mulighedsrum og gør spørgsmålet om, i hvor høj grad vi kunne have ageret anderledes som konsulenter i idékulturprojektet, relevant.

Overvejelserne ovenfor giver nogle opmærksomhedspunkter vedrørende konsulentrollen generelt. De diskuterede vilkår som tidspres, den aktuelle ledelses vilje til at indgå som aktør i et givent projekt, konsulentens legitimitet og autoritet samt nødvendigheden af dels at kunne sætte eget perspektiv i baggrunden og dels at kunne positionere sig hensigtsmæssigt i en balance mellem indlevelse og distance ser vi som aktuelle generelt i konsulentbranchen.

Når idealet er at være kontekstkonsulent, er det selvsagt vigtigt at være bevidst om konteksten. Samtidig er det centralt, at være opmærksom på sin egen positionering i organisationen, idet kravet til indlevelse er centralt i netop denne konsulentrolle. Kontekstkonsulenten må altså i særlig høj grad være bevidst om og i stand til at balancere mellem indlevelsen i konteksten og den distance, der er med til at sikre overblikket.

Det er endvidere meget centralt for kontekstkonsulenten at være bevidst om ikke at lade eget perspektiv være for styrende i arbejdet, idet det vil forhindre indsigten i aktørernes virkelighed. Lennart Nørreklit beskriver dette således:

”En observatør kan ikke være forudsætningsløs. Men kan gøre sig fri af sine forudsætninger.” (1983: 18)

Kontekstkonsulenten må være bevidst om, at være så forudsætningsfri som muligt og dermed sætte sin egen virkelighedsopfattelse i baggrunden.

Samtidig er det dog konsulentens faglige perspektiv, der skal bidrage med nye perspektiver til udviklingen af den aktuelle kontekst. Kontekstkonsulenten skal ikke ”i kontekstens navn” lægge sine faglige perspektiver bag sig. Vekselvirkningen mellem distance og indlevelse i forhold til konteksten skal netop gøre det muligt for hende at fastholde sine faglige perspektiver og inddrage disse, når der er brug for dem under hensyntagen til den konkrete kontekst.

Afslutning

I indledningen til dette speciale citerer vi Townsends advarsel mod anvendelsen af konsulenter:

”[…] De er mennesker, som låner dit ur for at fortælle dig, hvad klokken er og drager så afsted med det.” (vores oversættelse).

Med specialets konklusioner og perspektiver er det her afslutningsvis vores ambition som kommende konsulenter at kunne svare Townsend:

Ja! Som konsulenter låner vi organisationens ur, for det er vigtigt at være på lokal tid, når vi yder konsulentbistand i en organisation. Når vi drager af sted efterlader vi dog uret, idet organisationen gerne selv skulle have lært at aflæse tiden.
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� Cyklusteorier (Comte, Spencer): forandringer er forudgivne pga. naturlig udvikling.


Evolutionsteorier (Darwin): naturlig udvælgelse af de bedst egnede, konkurrence er den dominerende metafor. 


Dialektiske teorier (Marx): vægtlægger konflikt, modstand og modsigelser. 


Teleologiske teorier (Weber): det endelige mål afgør forandringer  (Henriksen et al. 2004: 164).


�På følgende website ses en vejledning til brug af logbog, som refererer direkte til den maritime terminologi http://www.emu.dk/elever7-10/projektarbejde/logbog/index.html


� http://www.hillerslev-skole.thisted.dk/hilenis05/uge%2039.htm


� Fx http://www2.skovognatur.dk/landbrug/logbog/logbog.pdf


� Wenger bruger selv ordet ”behandles” her, men betydningen ser ud til at være ”forhandles”. Wenger skriver i et meget varieret sprog, hvilket til tider gør sprogbrugen lidt upræcis.
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… a group of practitioners, who

		share similar challenges

		interact regularly

		learn from and with each other



	improve their ability to address their challenges
























