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Det redegjores for historisk bakgrunn og teoretiske forutsetninger for
denne type konferanser. Systemorienterte orienteringer avvises med
den begrunnelse at de representerer en objektiviserende tilnaerming til
et felt som mer bestemmes av den forstdelse en uttrykker gjennom de
verbale konstruksjoner en bruker til & beskrive det man observerer.
Det psykososiale arbeidsmiljoet beskrives forskjellig alt etter hvilket
sprak en nytter. Meningen med konferansene er & finne felles uttrykk
for de samme observasjoner en gjor. Habermas, Argyris, Pdlshaugen
og Gustavsen trekkes fram for & belyse dette standpunkt. Det
redegjores for opplegget av konferansene og 4 eksempler pd bruken
av dem gjennomgds og kommenteres.
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FORORD

Lenge har sperreskjemaer, personintervjuer og tomannssamtaler
mellom leder og underordnet veert de dominerende metoder i
kartlegging av det psykososiale arbeidsmiljoet. Slike metoder strekker
verken til for & f4 tak i helheten i miljoet eller for & utvikle det.

Arbeidsplasser er sma samfunn der personlighet og plassering skaper
ulike oppfatninger. Bare ved 4 komme sammen, kan man gjennom
utveksling av erfaringer f& fram et mer sant bilde av miljoet. Dialog-
konferanser er en mdte en kan bruke for a fa dette til.

Denne rapporten begynner med en teoridel. Forst forseker jeg hente 4
fram det historiske grunnlaget for konferansene og beskrive hvordan
de har endret karakter. Deretter ser jeg pa det teoretiske grunnlaget
slike konferanser hviler pa. I denne delen har jeg sett det nedvendig &
skille dette grunnlaget ut fra mer tradisjonelle teorier om organisasjon.
I vanlige framstillinger om organisasjon og arbeidsmilje glimrer
nemlig ofte slike teoretiske forstelser ved sitt fraveer. Der blander en
lett hummer og kanari uten & gjere rede for hva slags vitenskapelig
fundament en star for.

Etter dette henter jeg fram noen forfattere som jeg mener har noe a gi
nar det gjelder & forstd hva som skjer - og hva som kan skje - i en
dialogkonferanse. Disse synspunktene forsgker jeg sd 4 koble sammen.

Sa folger en redegjorelse for hovedelementene i en dialogkonferanse.

Det foregdende blir s& holdt opp mot fire eksempler fra konferanser
holdt pa ulike arbeidsplasser, alle sammen med det utgangspunkt a
bedre det psykososiale arbeidsmiljoet. Alle fér de forskjellige forlop,
noe som viser at en snever oppskrift og en splle teori ikke er tilstrekke-




lig for & forutsi hva som vil bli felgene av et konferanseopplegg. En md
ogsa forstd bakgrunn, situasjon og egenskaper ved den arbeidsplassen
der en bruker konferansene, dersom en vil finne ut hvordan den vil

virke.

En takk til Alf Hogstrom, Kirsti Jacobsen og Anne Marie Berg som har
gitt verdifulle kommentarer og Solveig Heereid har lest korrektur.

Oslo, mars 1991.
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INNLEDNING

Kartleggingskonferanser er i ferd med & fd en sterk utbredelse i
sammenheng med arbeidsmiljovirksomhet. Det skyldes ikke minst at
bedriftshelse- og vernetjenester har innsett styrken ved denne fram-
gangsmdten ndr det gjelder 4 komme det psykososiale arbeidsmiljoet
innpa livet.

Hittil har veiledninger i bruk av denne formen for fullblods medvirk-
ning vaert av mer teknisk karakter. Felgelig svirrer det mange misfor-
staelser, angst og uro i luften om hva som kan skje under konferansene.
Det vokser ogséd fram en del tvilsomme opplegg omkring de grunnleg-
gende idéer konferanseformen bygger pd. Endel konsulentfirmaer gjor
gode forretninger med 4 tilby opplegg som kunne veert bedre utfort av
bedriften eller etaten selv med minimum av assistanse utenfra eller helt

uten det.

I denne rapporten prover jeg & vise at disse konferansene har et
teoretisk fundament. Dette fundament viser at det ikke er likegyldig
hvordan en legger opp lepet med bade konferansene og det etterfolgen-
de prosjektarbeidet. I prinsippet dreier det seg om 4 skape en utvikling-
sorganisasjon, og en som egner seg for den typen temaer som gar
under navnet "psykososialt arbeidsmilje". Ekspertisen for dette
arbeidsmiljp sitter hos arbeidstakerne. Nar en skal oppklare
sammensatte og til dels vanskelig tilgjengelige problemer i en
organisasjon, er samtalene omkring dem det viktigste instrument en har
& vise til. Teorien en bygger pa, ma ta dette utgangspunktet. For disse
samtalene blir det et spgrsmal om hva som blir sagt og ikke sagt, og
hvordan det blir sagt. Spraket og friheten til uttrykke seg blir de
sentrale elementene.



I denne rapporten sgker jeg & legge et teoretisk fundament for hvordan
en kan takle kartlegging, planlegging og forbedring av det psykososiale
arbeidsmiljpet. Samtidig tar jeg for meg fire eksempler fra de 3 siste
arene, beskriver og til dels analyserer dem. Hovedvekten er av gode
grunner forst og framst lagt pd konferanseopplegget, det var nemlig
her jeg selv deltok i alle fire eksemplene. Ut over dette virket jeg som
forsker/konsulent i eksempel 2 og 4.



BAKGRUNN

Kartleggingskonferanse for psykososialt arbeidsmilje henter sin modell
fra erfaringene med det som er kalt "sokekonferanser". Sekekonferanser
(engelsk: search conferences) er et opplegg for 4 beskrive en enskverdig
framtid for en bestemt gruppe innenfor rammen av en natids-historisk
utvikling. Idéen ble opprinnelig utformet av Merrelyn Emery' som en
unik planleggingsmetode, basert pa en bred forstdelse av det miljo en
gruppe befinner seg i, dets indre dynamikk og de forandringer en
imateser der. Den brede forstaelsen hentes fram gjennom 4 invitere del-
takerne til 4 risse opp na-situasjonen i et perspektiv, hvor en forst skuer
tilbake og skisserer utviklingen fram til dagens situasjon i lepet av de
siste 5 - 10 ar, for deretter & skissere hva man tror vil skje i gruppens
ytre betingelser i de naermeste 5 ar eller s&. Dette utgjer gruppens dpne
systemramme. Innenfor denne rammen forseker en sd & rydde plass for
en gnskverdig framtid for seg selv.

Sgkekonferansen bygger ogsd pa at folk ensker & medvirke i plan-
legging av sin egen framtid. Man "spker" i fellesskap & formulere
egenskaper ved denne framtiden gjennom dialoger eller samtaler.
Derfor har ogs4 dette opplegget veert kalt "dialogkonferanse”, til for-
skjell fra den typen konferanser der en har et program pakket med
forelesere og en heller passiv deltakermasse. Fred Emery® understreker
denne forskjellen ved & sammenlikne sokekonferansen med komitévirk-
somhet, tradisjonelle konferanser eller seminarer, som tynges av en
forhandlingsstrategi, hvor hver deltaker strever etter a fremme sitt eget
syn, skaffe seg allianser og vinne kontroll. Her vil en ikke lett finne det

1Emery, M.: Searching. Canberra: Center for Continuing Education, 1976. ANU.

2Emery, E.: Searching for Common Ground. In Emery, M. (ed.), Searching. Canberra,
Center for Continuing Education, ANU, 1976, p.p. 45-51.
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den engelske psykiateren Wilfred Bion® kaller "pairing" eller "par-
dannelse". Det skjer nér folk forstdr det det snakkes om, fordi de kan
dele personlige erfaringer med hverandre uten frykt for at det de sier
skal bli brukt mot dem. Merrelyn Emery peker pa at en betydning av
uttrykket "pairing” er det som finner sted ndr medlemmene i en gruppe
retter oppmerksomheten mot hverandre i undergrupper eller par. Men
"pairing" betyr ogsa at en gruppe tar det fulle ansvar for kontroll og
koordinering av sin virksomhet mot et felles akseptert mdl. Sekekonfer-
anser har i seg alle disse betydningene av "pardannelser”.

Malet med sokekonferansen er & fore folk sammen om felles oppgaver
slik at alle kan nytte sine kunnskaper, evner og erfaringer. Deltakerne
er aktgrene. Derfor tilstreber man maksimalt & dempe fagekspertens
rolle som ressursperson, som konsulent eller prominent bisitter. I stedet
vil en at de skal delta p4 like fot med de gvrige deltakere.

I den sakalte "delfi-metoden" for innsyn i framtiden, sper man en rekke
enkeltpersoner om nar i framtiden de tror at en bestemt og klart defi-
nert type endring eller hendelse vil finne sted. Det foregd ikke noen
interaksjon mellom personene. I en sekekonferanse bes deltakerne
sammen identifisere den bredere bakgrunnen og tendensene til
endringer i de forhold de er opptatt av. Nér de har kartlagt dette, vil
de bedre kunne bedemme sine egne framtidsmuligheter. Det er
gjennom dialogene synspunktene utvikler seg og ikke, som i "delfi-
metoden”, hvor en gar ut fra at enhver som blir spurt, forstar spers-
mélet p4 samme mate og gir likeberettigede svar.* Malet med sekekon-
feranser er ifolge Merrelyn Emery & bringe deltakerne i aksjon for &
trekke opp linjene for en enskverdig framtid for seg selv, men uten
forpliktelser. D.v.s. at en ikke legger handlingsplaner for hvordan en skal

3Bion, W.: Experiences in Groups. Tavistock, London, 1961

4Emery, F. opsit.



sikre denne gnskverdige framtiden. Det kommer av at de som deltar
pa en sokekonferanse, ikke nedvendigvis deler et naturlig planleggings-
fellesskap.

Ved Arbeidsforskningsinstituttet (AFI) har en modifisert opplegget for
sokekonferansen noe og gitt det et mer problemlesende tilsnitt.
Bakgrunnen var at AFI alt fra tidligere hadde utviklet et sakalt "jobb-
seminar”, som i sine opplegg kunne likne pd en sekekonferanse.
Hensikten med disse seminarene var & stimulere seerlig massepro-
duserende bedrifter til 4 forbedre de relativt innholdsfattige jobbene i
produksjonen. Til seminaret sikret en seg to-tre personer fra samme
bedrift, slik at flere sjikt i bedriften var representert. Disse gruppene
analyserte jobbutformingen til enkelte arbeidstakere og planla hvordan
de kunne forbedre dem. I seinere oppfelging av seminaret redegjorde
s& bedriftsgruppene for hvordan de hadde lyktes med planene, og de
utvekslet erfaringer og idéer med hverandre om hvordan de kunne
komme videre. Utgangspunktet for seminarene var sosioteknisk teori,
hvor malsettingen er en optimal gjensidig tilpasning av en bedrifts
tekniske system og dens sosiale system.® Begrunnelsen for a ta
utgangspunkt i denne teorien var trolig at en mente et visst minimum
av teoretisk orientering var nedvendig for & fa deltakerne pa banen.
Med hell ble denne teoriorientering seinere droppet. I stedet lot en
deltakerne slippe til med sine egne forstdelse av sine hjemmesitua-

sjoner.

Det var innsikten fra disse endringene i jobb-seminarene en tok med
seg i opplegget for de nye konferanser som AFI utviklet. Etter hver
naermet altsd seminaropplegget seg sokekonferansen ved at deltakerne
selv definerte sine mal og hvordan de ensket & arbeide, og seminar-
ledelsen reduserte betydelig pa sine forspk pa & indoktrinere sine

5GustaVSen, B:: Bedriftsorganisasjon - alternative modeller. Oslo: Tanum, 1969.
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"prinsipper" for jobbutforming pé sosioteknisk grunnlag. Deltakerne
selv formet jobbene og la planer ut hva de mente var realistisk pa sin
arbeidsplass. Men dette skjedde uten kjennskap til Marrylyn Emerys
sokekonferanse.

I 1978 introduserte Fred Emery spkekonferanseopplegget for alumini-
umsindustrien i Norge.® Der fikk forskere fra AFI kjennskap til denne
type konferanser, og noe seinere ble opplegget provet ut for en kom-
mune. De erfaringer en hestet drev AFl-forskerne etter hvert i retning
av organisasjonsutvikling for kommuner.” 11979 gikk AFI i gang med
et program for offentlige etater og institusjoner. Opplegget kan
karakteriseres som en blanding av prinsippene for sokekonferanser og
"jobb-seminarer". Man startet med deltakernes vurderinger av sin egen
jobb etter et skjema med de psykologiske jobb-kravene, men man endte
etter hvert opp i typer av tiltak som best kunne karakteriseres som org-
anisasjonsutvikling, til dels med et storre og politisk omfattende sikte-
punkt. Mens altsd utgangspunktet var den enkeltes jobb med tanke pa
at en skulle finne mer rasjonelle lgsninger pa den interne arbeidsfor-
delingen, fikk enkelte av prosjektene ganske vidtfavnende dimensjoner.
F.eks. begynte man med sporsmil omkring den indre arbeidsgangen i
et landbruksselskap, for & ende opp i spersmédl som bererte norsk
jordbrukspolitikk.® Og seinere, innenfor Norges kartverk, konsentrerte

6Engelstacl, P., Haugen. R, og @degaard, L.: Aluminiumsindustrien i 80-arene.
Arbeidsforskningsinstituttene, 1991.

7Engelstad, P. og Haugen, R.: Sokekonferansen "Skjervoy i gar, i dag og i morgen”.
Arbeidspsykologisk institutt, 1979. Palshaugen, &., Kvale, E., Haugen, R. og Engel-
stad, P.: Organisasjonsutvikling i Malvik kommune. Al-dok 16/82. Ebeltoft, A,
Haugen, R. og Rudaa, B.: A starte organisasjonsutvikling i kommunal administrasjon.
Rapport nr. 5/87.

B@degaard, L. og Kvale, E.: Arbeidsmilje og medbestemmelse i statlige virksomheter.
Et forsknings- og utviklingsprosjekt i fire institusjoner. Arbeidsforskningsinstituttene,
Al-dok 8/1982.




opplegget seg i forste omgang om den interne styringen og fordelingen
av oppgaver i de enkelte fylkeskartkontorer, for henimot pa slutten av
prosjektet & stille sporsmél ved kartverkets relasjon til Miljovernde-
partementet og til sin egen framtidige virksomhet.’

En kan si det slik at mens jobb-seminarer siktet mot en intern rasjonali-
sering, var malet for sekekonferansene & plassere virksomheten
innenfor den ytre situasjonen den befant seg i. De konferanser som
etter hvert utviklet seg gjennom AFI’s virksomhet fikk preg av begge
typer opplegg. Sekekonferansen var mer tenkt som et sted der en fikk
fram et felles bilde av den virkeligheten man befant seg i og ensket a
pavirke, men uten at den krevde konkrete tiltak. Jobb-seminarer
derimot, la nettopp opp til problemlesning; en skulle finne tiltaksomra-
der som ga den enkelte en mer tilfredsstillende og leererik arbeidssitua-
sjon, og det kunne bare oppnas gjennom definerte prosjekter. Denne
kombinasjonen av oppleggene fra jobbseminarene og sekekonferansene
ble etterhvert utviklet til det en i dag kaller dialogkonferanser.

9Ravndal, T., Kvale, E. og @degaard, L.: Fylkeskartkontorene i 80-arene. Al-dok 6/84.
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AKSJONSFORSKNING

For AFI ble etterhvert konferansene en sentral metode i instituttets
aksjonsforskning. Metoden svarte godt til forestillingen om aksjonsfo-
rskning som en forskerstottet, konstruktiv utviklingsprosess. AFI har
for en stor del oppstatt ut fra et enske om a skape mer demokratiske
tilstander i arbeidslivet."” Konferanseformen svarer til et slikt ideal
fordi den var basert pA medvirkning fra alle lag i bedriften. Aksjons-
forskning forutsetter deltakeraktivitet blant dem man etablerer en forsk-
ningsrelasjon til. Konferansene omfatter gjerne alle ansatte innenfor en
enhet. Derfor kan en med en viss rett pastd at den legger opp til en
mer omfattende medvirkning enn andre framgangsmater. Store grupper
i virksomheten blir aktive, bide under konferansen og etter den. De er
aktive i en analyse av sin situasjon og i 4 finne lesninger pd de
problemer de selv er med pa & kartlegge, og de er aktive i de etterfolg-
ende tiltak. Aksjonsforskning vil for det meste veere konstruktivt rettet
mot 4 skape en bedre tilstand for dem forskningen er rettet mot'".
Dialogkonferanser er i seg selv en prosess, som befordrer enighet om
mal man ber etterstrebe. En har mulighet til & studere personer i en
organisasjon pa aggregatniva.”” Aksjonsforskning betinger at forskeren
skaffer seg et forholdsvis intimt bilde av bade folks intensjoner og de
tilsiktede og utilsiktede konsekvenser en fér av den sosiale konstel-
lasjonen pa arbeidsplassen. Dialogkonferanser gir muligheter for stor
neerhet til det sosiale miljo en soker & sette seg inn i og hvordan en
takler oppgavene der. Den kan gi sjansen til forholdsvis tette beskriv-

WAFI har som offisiell malsctting 4 "bidra til 4 utvikle organisasjons- og ledelses-
former som styrker evnen til leering, nyskapning og omstilling samt fremmer med-
virkning og bedre arbeidsmilje".

11Kallleberg, R.: Aksjonsforskning. Sosiologisk institutt, Universitetet i Oslo, 1990.

12"Aggregatnivé" sikter til sterre grupperinger av mennesker.
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elser, som avdekker viktige deler av den kulturelle dynamikken som
preger gruppen. En kan fa tak i dominerende sosiale normer, spen-
ninger og drivkrefter, dels ved & observere diskusjonene i de ulike
gruppene, og dels ved & lese dette ut av referatene fra diskusjonene
gruppene legger fram. Slike kvalitative data fdr en best tak i gjennom
direkte observasjoner. De supplerer de mer lett tilgjengelige opplys-
ninger om den formelle organisasjon. Sjansene er gode for ogsa 4 fa
fram data om de utilsiktede virkninger, som felger i sporene av de
formelle ordninger. De er viktige for 4 forstd dynamikken i organi-

sasjoner.

Teorier om organisasjon 0g psykososialt arbeidsmiljo

Aksjonsforskning ved AFI er ikke ensbetydende med bruken av kon-
feranser, og den aksjonsforskningen som der bedrives, bygger heller
ikke pd de samme teoretiske forutsetninger. Det er snarere til dels
meget forskjellige tilneerminger som gdr under betegnelsen aksjons-
forskning, og de divergerer i sine utgangspunkter fra hverandre pa
grunnleggende méater. Som ovenfor antydet var utgangspunktet for
jobb-seminarene sosioteknisk teori. Denne teorien har ogsd, likesom
dialogkonferanser, vart satt sitt preg pa av Fred Emery og har i meget
sterk grad preget virksomheten ved AFI. Det er derfor nedvendig a se
den sosiotekniske systemteorien i relasjon til den teoretiske rammen jeg

vil sette dialogkonferanser inn i.
Sosioteknisk teori skriver seg fra en gruppe forskere ved Tavistock

Institute i London og er ment & karakterisere interaksjonen mellom
teknologiske og sosiale faktorer i et industrielt produksjonssystem.

10




Opprinnelsen var en undersgkelse i britisk gruveindustri,”® der en
mente at de teknologiske endringer som fulgte innfering av den
mekaniserte ‘long-wall’-metoden,' ferte til forstyrrelser i den ’for-
mekaniserte likevekten’ i gruvearbeidernes sosiale system. Gruvear-
beiderne viste starre gjennomtrekk og andre tegn pa besveer, og dette
ble analysert ut fra psykologiske og sosiale krefter, hvor balansen
mellom de tekniske og de menneskelige faktorer virket pd en uheldig
mate. Rice'® innfarte begrepet en "dpen system-modell” i analyser av
organisasjoner og baserte den pa en organismisk analogi. I under-
sokelsen av en indisk tekstilfabrikk argumenterte han f.eks. for at
industrielle systemer har teknologiske, sosiale og gkonomiske imperativ-
er som m4 tilfredsstilles dersom et "optimalt system" skal oppnds. Malet
for forskerne ved Tavistock - og seinere AFI - var at de i sin aksjons-
forskning skulle etablere nye systemer, der alle tre elementer fant et
mer adekvat forhold til hverandre enn fer. I Norge ble dette, som

bekjent, forsokene med selvstyrte grupper.'®

13Trist, E.L. og Bamford, KW. (1951): Some Social and Psychological Consequenses of
the Longwall Method of Coalgetting, Human Relations, Vol 4, No. 1, pp. 3-38.

14En kan si at denne metoden betydde en overgang fra teamarbeid til samlebands-
arbeid.

BRice, A.K.: Productivity and Social Organization: The Ahmedabad Experiment.
London: Tavistock Publications, 1958.

16Organisasjonen ble sett p4 som et enhetlig system med en felles oppgave. Det sosiale
systemet ble oppfattet som en positiv kraft som bidrog til dette malet. Teknologien ble
sett pa som som en kraft som begrenset mulighetene, men dog med visse valg dpne.
Den viktige variabelen var derfor "design” av organisasjon, dvs. en konstruerte en
arbeidsorganisasjon som tilfredsstilte bide de teknologiske kravene og arbeidstakernes
behov. Det ble nokkelen til 4 lage en "harmonisk og effektiv bedrift". Forholdet
mellom "operativsystemet", ledelsessystemet”, "styringssystemet" osv. er de begreper
en nyttet i analysen. Dette er en metode som uttrykker en "social engineering" (en
sosial ingeniervitenskap) og som forseker & rette pa de problemer som ble skapt av

teknologiske forandringer.
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Betydningen av gruveundersgkelsen ligger i erkjennelsen av at psyko-
sosiale forhold kan vare bygget inn i hvordan teknologien er lagt til
rette. De seinere utbroderinger av sosioteknisk teori fikk folgelig en
sterk systemorientert slagside.”” 1 dag er dette blitt utgangspunktet for
en omfattende organisasjonsutvikling, seerlig i amerikansk massepro-
duserende storindustri.”® Burrell og Morgan,” som jeg i det felgende
henter synspunkter fra, har framfert kritiske innvendinger mot denne
teoretiske tilnermingen. Systemteori tar utgangspunkt i at arbeids-
organisasjoner er formalstjenende og maélrettede virksomheter. Man
sper sjelden hva en organisasjon er, det anses som selvklart. Og likevel
er dette et grunnleggende spersmdl for dem som ensker forstd det
psykososiale arbeidsmilje i industrielle sa vel som andre virksomheter.
Burrell og Morgan er kritisk til at systemorientert teori ser organisas-
joner som mekaniske eller organiske fenomener. At organisasjoner
soker & etablere "likevekt" tar utgangspunkt i en mekanisk modell. En
gér her ut fra det synspunkt at organisasjoner antas & veere forholdsvis

17Emery, F. og Trist, E.: The Causal Texture of Organisational Environments. Human
Relations, 18,1,1965.

18 Noen av de generelle trekkene ved denne fremgangsmaten er 4 redusere antallet i
mellomledelsen og styrke operaternivaet gjennom bruk av sakalt selvstyrte grupper.
Et eksempel pa dette vil en finne i beskrivelsen i "eksempel 3" lengre ut i rapporten.
Utbredelsen i amerikanske bedrifter fins omtalt i Susman, G.: Autonomy at Work.
New York: Praeger, 1976. Trist, E.: The Sociotechnical Perspective. I Van de Ven, A.
og Joyce, W.F. (eds.) Perspectives on Organization Design and Behavior. New York:
Wiley, 1981. Walton, R.: Establishing and Maintaining High Commitment Work
Systems. I Komberley, J., Miles, R. and Associates. The Organizational Life Cycle. San
Fransico: Jossey-Bass, 1980. Weisbord, M.R.: Productive Workplaces. San Fransisco:
Jossey-Bass, 1987. Her brukes den sosiotekniske teori mer som et hjelpemiddel for
ledelsen. Konsulentene tilbyr standardiserte analyseverktoy som, gjennom en kunstfer-
dig omdefinering av klientens problemer, kan anvendes i forskjellig kombinasjoner.
Teorien konsulentene benytter seg av "hjelper” fordi den rettferdiggjor ledelsens tiltak
gjennom den tilslorende symbolske referanse til organisatoriske lovmessige nedven-

digheter.

PBurrell og Morgan: Sociological Paradigms and Organizational Analysis. London:
Heinemann, 1979.
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stabile enheter. Og begrepene "funksjonell enhet, likevekt, tilpasning og
overlevelse" nytter en organismisk analogi. En gér ut fra antakelsen om
at organisasjoner er "rasjonelle, formélstjenende, madlsekende og
adaptive virksomheter, som soker & mestre kravene fra omgivelsene".
Forklaringsmodellen en her bruker er organisasjonen som levende orga-
nisme. Prinsippene for en organismes overlevelsesevne er direkte
overfort til bedriftsorganisasjoner, som om disse ogsd skulle vere en
objektivt verifisert organisme i biologisk forstand. Dette holder ikke,
mener Burrell og Morgan.

Ifelge Burrell og Morgan har disse ideene om organisasjon en inne-
bygget konservativ og ideologisk "management bias™: "Det forunderlige
er at mange av systemteoretikerne gér til angrep pa konservatisme og
en ensidig ledelsesfilosofi og ser seg selv som forkjempere for arbeids-
takerne og deres tilfredshet med arbeidet. Hva de ikke innser er at
deres radikalisme tar utgangspunkt i de samme modeller for hva
organisasjoner er, som dem de kritiserer."® De speor seg ikke hva
organisasjoner er, og anlegger samtidig ,uten nedvendigvis & veere klar
over det, et objektivisert syn pa psykososialt arbeidsmilje. Arbeids-
miljoet blir en indikator pd hvor funksjonelt organisasjonen arbeider,
teknisk som menneskelig. Om en nytter en organismisk modell som
forutsetter at systemets deler - de menneskelige sivel som de tekniske

2Fra en ontologisk synsvinkel folger sosioteknisk systemteori i sporet av de forste
som skrev mer systematisk om organisasjoner - Fayol, Taylor, Gulick, Urwick - var
offiserer og ingeniorer som brukte mekaniske modeller og s det hele fra et ledelses-
standpunkt. Deres synspunkt var sterkt preget av deres bakgrunn som ingenierer
og offiserer med et naturvitenskapelig utgangspunkt, og ettersom de satte de forste
spor, fulgte mange andre forfattere etter. Disse teoretikerne statter sine bedrifter
gjennom 4 spille under dekke med den part de forseker a tjene, eller bedre, dem de
foler de trenger & rettferdiggjore sine aktiviteter for. Det er derfor mye moderne
organisasjonsteori blir anklaget for 4 skjene til ledelsens synsvinkel. De bruker
ledelsens begreper - slike som organisasjonsstruktur, jobb-tilfredshet, organisasjons-
klima osv. - for & konstruere sine teoricr. Disse begrepene er reifikasjoner som blir
forvekslet med en sosial virkelighet og blir sett pi som nyttige i stedet for at de
burde underkastes analyse.
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- inngér i en funksjonell enhet, og hvor visse funksjoner ma tilfredsstil-
les, dersom organisasjonen skal overleve, pélegger en seg de be-
grensninger som ligger i & se organisasjonen fra ledelsens synsvinkel.”!
Dette er ogsa et verdistandpunkt, og ett som ikke alltid er i samsvar med
Arbeidsmiljglovens intensjoner. Disse er nettopp & beskytte arbeidstak-
erne mot de uheldige virkninger av ledelsens ensidige vurderinger av
arbeidsforholdene. Ensidigheten vises bl.a. gjennom den objektiviserte
.antakelsen om at organisasjoner har mekaniske eller organiske kvalit-
eter og bare kan forbedres ved & ta utgangspunkt i dem. Sosiale
kvaliteter blir ogsd malt ut fra forutsetningen at maleinstrumentene
(f.eks. skjemaer) er mer eksakte enn hva arbeidstakerne meddeler
muntlig. Tar en slike standpunkt, forutsetter dette en sprakbruk som
er identisk med et sprak, vokst ut av ledelsens oppgaver, og det er et
sprak som direkte kan hindre tause psykososiale miljgvansker 8 komme
til uttrykk. Dessuten vil de antakelser som ligger innebakt i modell-
bruken ta sterk farge av sine naturvitenskapelige forbilder. Slike
antakelser gjor det nemlig mulig & framstille prinsippene for organisasjon som
naturnodvendige og basert pd lovmessigheter. De er ikke lenger et resultat
av menneskers forestillinger, overveielser, beslutninger og handlinger,

og som sadan diskutable.

HBurrell og Morgan: Sociological Paradigms and Organizational Analysis. London:
Heinemann, 1979. s. 220.
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Det ligger implisitt i det mekaniske eller organiske paradigme® at
organisasjoner far realitetskarakter. De betraktes p4 linje med konkrete
mekaniske eller organiske objekter som f.eks. et skip eller en dinosaur-
us. Denne teoretiske tankegangen kan spores tilbake til de synspunkter
som gjorde seg gjeldende da de forste store naturvitenskapelige
landevinninger ble gjort pa 1700- og 1800-tallet, og som preget sam-
funnsvitenskapene pa slutten av forrige og i ferste halvdel av vart
arhundre. Navn som August Comte, Herbert Spencer, Emile Durkheim
og Vilfredo Pareto kan std som representanter for de forste, og
Homans, Katz og Kahn og Buckley herer til de sistnevnte.”?

Men dette ontologiske? standpunkt er sterkt bestridt i seinere tid. Som
en tidsmessig framstilling av organisasjonsteori kan en trekke fram
Morgan®. Morgan presenterer ulike bilder eller metaforer for organisa-
sjon, hvor ens teori om organisasjoner representerer en kognitiv
struktur, dvs. et tanke-bilde en overtar eller danner seg, og som alltids
kan brukes analytisk. Slike tankebilder regulerer ogsd folks gjoren og
laten pa arbeidsplassen. Nar disse kognitive strukturer bestemmer ens

2Med paradigme menes de grunnleggende synspunkter eller "tanke-modeller” som
ligger bak strategier, ledelse, tilretteleggingen av arbeid, hvordan en ser péa sosiale
forhold osv. "Et paradigme uttrykker et konsekvent syn pa virkeligheten, en sosialt
syn pa hva som er realiteter, som deles og blir tatt for gitt av mange mennesker,
hvorav de fleste bare delvis er klar over dens underliggende logikk, og som de
implisitt uttrykker gjennom sine tanker og handlinger.” (Permutter, H. og Trist, E.:
Paradigms for Societal Transitions. Human Relations, 39, 1, 1986, s.1-17.).

2 Homans:The Human Group. Harcourt, Brace 1950. Katz og Kahn: The Social
Psychology of Organization. NewYork: John Wiley, 1976 og Buckley: Sociology and
Modern Systems Theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1967.

2Ordet ontologi referere seg til hva slags cgenskaper det har som en underspker,
f.eks. er det reelt, handgripelig, tinglig, konkret osv. eller er det bare en spraklig
konstruksjon, en merkelapp, et navn en bruker for 4 kalle det man ser pa noe som
klinger meningsfullt.

25Morgan, G.: Organisasjonsbilder. Oslo: Universitetsforlaget, 1989.
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atferd, er bildene av organisasjonen ofte & finne som en skjult fore-
stilling hos den enkelte. De mobiliserer en bestemt atferd i bestemte
situasjoner. Det paradigme Morgan formidler gjennom sine "organisa-
sjons-bilder" er at de er lijelpe-forestillinger for tanken, uttrykt i ord. De
er forstdelsesformer for begrepet organisasjon, alt etter hvilken vinkel
en legger an. Hver vinkel representerer et verdisyn, et syn pa hva som
er viktig og hva som er bra. Morgans indirekte advarsel i bruken av
ordet "bilder", er at bildene ikke m4 gjores til noe annet enn bilder. De
er og blir tankekart som ikke representerer fysiske realiteter, som en
kan méle og veie, men spraklige, analytiske modeller, beregnet pa a gi
mening og kunne forstd sammensatte og komplekse relasjoner. Det er
et inntrykk en ikke fir av sosioteknisk systemteori. Der anvendes en
ordbruk som lar skinne igjennom at en beskriver generelle, organisa-
toriske lovmessigheter. Dette uttrykker ifolge Berger og Luckman en
"teknikk for reifikasjon av ens teori om organisasjoner. Den skjer
gjennom at en tildeler dem en ontologisk status, som er uavhengig av
menneskelig aktivitet og betydning"* En gir altsd sine teorier om

26 Berger, P. og Luckman, T.: The Social Construction of Reality. Garden City, NY:
Cambridge University Press , 1967. s. 108. De sier at "Reifikasjon er & oppfatte
menneskelige fenomener som om de var ting, dvs. som uttrykk for noget ikke-
menneskelig eller muligens overmenneskelig.” Asaken til denne objektiviseringen av
sosialt konstruerte forhold ligger for en stor del i at mens grunnleggerne kjenner
prosessen bak strukturen, vil neste generasjon tilpasse seg det som er skap som om
det dreier seg om en objektiv virkelighet. Silverman mener at systemtilneerming til
organisasjoner har "alvorlige logiske feil”, szerlig antakelsen om at organisasjoner har
"behov" eller er "selv-regulerende”. Han peker pa at slike uttrykk, uten av de brukes
som et heuristisk hjelpemiddel, havner i reifikasjons-fellen, der sosialt skapte begreper
som "organisasjon" gis evnen til tenkning og handling. Oppmerksomheten rettes mot
systemets malrettede handlinger og ikke mot at i sentrum for handlingene star enkelt-
mennesker som sosiale aktarer. Den sosiale virkelighet blir sosialt fortolket, sosialt
opprettholdt og sosialt forandret av disse akterer. Silverman, D.: The Theory of

Organizations. Heinemann Educational Books, 1971.
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organisasjon generell og universell gyldighet gjennom den ontologiske
statusen en tildeler dem.”

Burrell og Morgan peker pé at debatten brukerne av systemmodeller
forer, ofte bli konsentrert omkring de tekniske forbedringer som kan
gjores. Metodene som brukes er som oftest nomotetisk, i form av
systematiske registreringer eller maling i en eller annen form. I sentrum
for de endringer en tar sikte pé, stdr konsulenten eller forskeren, som
ut fra sine teorier "designer" organisasjonen og dermed det psykososiale
arbeidsmiljget. Kritikken mot dem gér pa at de - foruten at de til-
synelatende bygger pa generelt gyldige lover for organisasjon - er over-
deterministiske i sitt syn pd den menneskelige naturen. De tekniske
lpsninger styrer mennesket, ikke deres forestillinger om hva som er rett
og rimelig. Samtidig karakteriseres de av en utillatelig ekstrem posi-

tivisme og en naiv empirisme.

Brox framhever at mekaniske og organiske organisasjonsmodeller
selvsagt kan brukes analytisk. Den felleen mange imidlertid faller i, er

Zgg kjent "norsk" eksempel pa dette er de "31 punkter for ledertrening” eller "Praxes",
lansert av den amerikanske konsulenten Georg Kenning, og som et antall norske topp-
ledere helligholder som evige sannheter (Kalleberg, R.: "Nei, det md veere en sjef.”
Upublisert manuskript, Institutt for samfunnsforskning, 1990. Schjander, N.: Hvis jeg
bare hadde en bedre sjef. Georg Kenning om ledelse. Oslo:Hjemmets Forlag,1987).
Kalleberg trekker bla. fram den sare vurdering fra Kennings side at han aldri hadde
mott en leder som svarte til hans ideal, dvs. en leder som tok det fulle ansvar for

alt som skjedde innenfor hans ansvarsomrade. Dette var et hovedprinsipp for Kenning
som s lederen som selve styringsinstrumentet i bedriften. Og det taler ikke akkurat
for Kennings realisme at han aldri fant en slik leder i Norge, hvor han i hovedsak
virket. Kenning framholder at hans syn pa lederskap er gyldig i enhver sammenheng,
mens de i realiteten knapt nok kan realiseres innen maskinbyrakratier. I var sammen-
heng star det klart at Kennings "ledelsesteori” nyttes til & legitimere en sterk og en-
sidig styring fra toppledelsen. Et annct cksempel pa reifikasjon er opplistingen av
"psykologiske jobbkrav" av Thorsrud og Emery: Mot en ny bedriftsorganisasjon. Oslo:
Tanum-Norli, (1970), som seinere blir brukt som objektive kriterier i "design” av
psykososialt arbeidsmilje (Qvale, T.U., Aslaksen, K. og Hanssen-Bauer, ].: Under et
internkontrollregime. AFI, 4/1989. Hanssen-Bauer, J.: Prosjektering av arbeidsmilje til
havs. AFI, 5/1990. Hanssen-Bauer, J., Qvale, T.U. og Finsrud, H.: Teknologivalg og
psykososialt arbeidsmiljo. AFI-Notat, 2/1990).
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at de ikke gjor klart for leseren at det dreier seg om en analytisk
modell. I stedet uttrykker man seg som om det dreide seg om empirisk
begrunnede lover. En refererer til organisatoriske prinsipper, som om
det dreier seg om lovmessigheter ndr det i virkeligheten gjelder logiske
slutninger ut fra en analytisk modell.® I folge Frost og Morgan® ligger
appellen i analytiske modeller i den symbolske og rasjonelle funksjonen
de tjener. Generelle tankekart eller forestillinger har tiltrekningskraft
liksom andre altomfattende forestillinger har det. De kan ogsd bli
hellige. Burrell og Morgan™ klassifiserer sosiologiske teorier om sam-
funn og organisasjoner langs to dimensjoner. Den ene dimensjonen gar
fra en objektiv til en subjektiv forstdelse av sosiale fenomener, eller fra et
funksjonelt til et interpretivt eller tolkende paradigme. Paradigme, fordi
de ulike teorier i sine utgangspunkter er uforenelige.®’ Innenfor et
objektivt paradigme ser en organisasjoner utenfra og soker generelle
lover etter hvilke de fungerer. Denne teoridannelsen er den dominer-

28Brox, O.: Praktisk samfunnsvitenskap. Oslo: Universitetsforlaget, 1990.

29Frost, P.J. and Morgan, G.: Symbols and Sensmaking: The realization of a frame-
work. I Pondy, L.R. et al.: Organizational symbolism. Greenwich, CT: JAI Press, 1983.

3Oop.sit.

31Paradigmcne har ikke bare sine ontologiske utgangspunkter som her ved 1nominal-
isme (pa venstre siden) og realisme (pé hoyre siden). Den har ogsa sine epidemiolog-
iske sider, f.eks. positivisime som tenker seg at det gar an & finne fram til lovmessig-
heter ogsa nar det gjelder sosiale fenomener og ser dem fra observatersiden, mens pa
den andre siden anti-positivisme hvor en mener det er forgjeves a seke etter lovmes-
sigheter der og derfor soker en mer forstiende framgangsmate. Videre skiller paradig-
mene seg metodologisk, idet de nomotetiske metoder folger en mer naturvitenskapelig
tradisjon med streng protokoll og hypotesepraving, helst kvantitative teknikker som
surveyer, sporreskjemaer, personlighetstester. Motsatt finner en den ideografiske til-
neerming, der en soker forstechdndku nnskap fra dem en studerer, helst fra "innsiden",
og hvor neerhet til miljpet og mer detaljerte opplysninger teller mest. Endelig finner en
et skille i menneskeoppfatning idet den objektive siden tar et mer deferministisk stand-
punkt og mener mennesker farst og framst styres av ytre forhold, mens den den
voluntaristiske siden understreker menneskets egenvilje og selvstendighet. De kursiver-

te begrepene angir vitenskapstecoretiske ytterpunkter.
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ende, seerlig innenfor amerikansk organisasjonssosiologi. Her finner en
bl.a. systemteori.

Subjektiv Obektiv
Den radikale forandrin- Radikal humanisme | Radikal strukrualisme
gens sosiologi
Reguleringssosiologi Fenomenologi Funksjonell sosiologi
Tolkende sosiologi

Det subjektive paradigme karakteriseres gjennom at en inntar en
fenomenologisk og hermeneutisk synsvinkel. Den andre vertikale
dimensjonen gér fra en interesse for hvordan organisasjoner reguleres
innenfor status quo, til en interesse for radikale endringer i den hensikten
& skape bedre kar for mennesker. Pé den hoyre, objektive "struktur-
radikalistiske" siden i figuren finner en sterke innslag av marxisme og
konfliktteori. P4 den venstre, subjektive siden bla. kritisk teori og til
dels fransk eksistensialisme. Burrell og Morgan viser at disse ulike
paradigmer kan spore sine aner tilbake til tidligere filosofiske retninger.
Den funksjonelle sosiologien heller, som antydet, sterkt henimot den
naturvitenskapelig tradisjonen, har en ontologi som objektifiserer
sosiale forhold, velger nomotetiske metoder, er positivistisk og anlegger
et deterministisk syn pd mennesker. Den fenomenologiske sosiologien
bygger p4 filosofen Kant som hevdet at en a priori kunnskap ma ligge
forut for enhver forstdelse - en kan altsa ikke ha noe teori eller
forstdelse av de sosiale forhold en observerer uten at en har en teori
eller forstielse & observere ut fra. I dette fotsporet fulgte europeiske
sosiologer som Diltey, Weber og Husserl. I seinere tid finner en en
rekke forfattere som trekker paralleller fra dette synspunkt over til

19




organisasjonsteori og administrasjonsvitenskap.®? De ulike tilnserminger
har dypt forskjellige ontologiske utgangspunkter og er derfor innbyrdes
uforenelige. Fra et vitenskapsteoretisk synspunkt maner Burell og
Morgan til ettertanke om hvor en stér i sin forskning og teoritenkning.
En kan ikke blande de ulike ontologiske, metodiske og epistemologiske
utgangspunkter uten & lage utillatelige teoretiske selvmotsigelser.

En subjektiv, radikal humanisme

Vil en bruke Burrell og Morgans paradigmeinndeling av organisasjons-
teoriene, er det som ligger neermest AFI’s "konferansemetode” 4 finne
i det hjornet som representerer en subjektiv forstielse, men med et
radikalt humanistisk verdistandpunkt. Med "radikal" siktes her forst og
framst til et verdistandpunkt som uttrykker et enske om forandring til
noe bedre - et bedre samfunn, en bedre arbeidsplass, et bedre arbeids-
milje. Men i ordet radikal ligger ogsd at en forholder seg kritisk til
status quo. Samtidig tar en et fenomenologisk utgangspunkt, men ogsd
her ett som er kritisk i den forstand at den subjektive opplevelsen kan
inneholde en selvmotsigelse: En tror seg f.eks. reddet av noe som i

virkeligheten edelegger en.

32Astley, W.G.: Administrative Science As Socially Constructed Truth. Adm Sc Quart,
30, 1985, 497-513. Astley argumenterer for at kunnskaper innen administrasjonsviten-
skap er sosialt konstruerte. Empiriske obscrvasjoner er uunnggelig formidlet gjennom
teoretisk forutfattet tenkning, og kunnskaper om organisasjoner er pa en grunn-
leggende méte formet av ens subjektive syn pa verden og som vi oppfatter data
gjennom. Sannhet blir definert ut fra ens teoretiske konstruksjoner og begrepsmessige
vokabular som bestemmer ens forskning og tilgang til organisatoriske fenomener.
Hovedproduktet av ens forskning er derfor et teoretisk sprak snarere enn objcktive
data. Administrativ kunnskap er derfor et kunstprodukt - et produkt av en sosialt
konstituert definisjon. Og institusjonelle mekanismer forsterker denne sosiale defini-
sjon av sannhet ved & stemple dem som vitenskapelig sanne.
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Dette er et teorisyn innen generell sosiologi som ferst har fétt fotfeste

de seinere artier (Frankfurterskolen, Lukacs, Gouldner, Gramsci, Sartre),

og hvor en innen organisasjonsteori kan finne navn som Silvermann,

Daft, Astley, Gergen, Argyris og Schon, for a nevne noen®. Det er

rimelig ogsd & nevne Gustavsen og Palshaugen blant vare hjemlige

skribenter, ettersom disse vil bli kommentert seinere. Den vinkelen som

her presenteres under paradigmet en "subjektiv, radikal humanisme"

representerer ingen enhetlig systematisk og velutviklet teori, som eks-

plisitt baseres pa grunnleggende antakelser, prioriteringer og hensyn.

Noe av den er et reaktivt svar pd den samfunnsvitenskapelige

funksjonalismen, og som sidan retter den kritikken innen organisa-

sjonsteorien "mot (begreper som)

- mdlrettet rasjonalitet som enerddende beskrivelse av det som
foregdr i organisasjoner

- regler og kontrollsystemer som det som styrer utevelsen av
rasjonelle handlinger

- rollebegrepet som begrenser og binder menneskelige handlinger
innen snevert definerte skranker

- organisasjonsspriket som gjenspeiler kommunikasjonsforstyrrelser

= ideologiske mekanismer som far arbeidstakerne til 4 tilpasse seg til
roller, regler og organisasjonssprdket pa arbeidsplassen

- troen pa tekiologien som den frigjorende kraften og

s reifikasjonen av slike begreper som organisasjon, administrasjon,
utbytte osv. som snarere tjener til & mystifisere forholdet mellom

arbeidstakerne og den verden de lever i."**

Dette trekkes fram som eksempler pd ordbruk i funksjonell teori, som
den kritiske skolen tar avstand fra som den enerddende. Samtidig

33Henvisninger til disse forfattere vil bli gjort senere i teksten.

*Burrell og Morgan: Sociological Paradigms and Organizational Analysis. London:
Heinemann, 1979, s. 323.
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vedgas det at mye av den kritiske skolens teoretiseringer er en protest
mot ensidigheten i den funksjonelle tilnzermingen. Men det fins ogsd
eksempler p3 forsek péd 4 etablere mer omfattende teorier. Noen av
dem skal trekkes fram her. De er enten relevante for bruken av
dialogkonferanser, eller de springer direkte ut av erfaringer fra dem. De
forfattere vi skal gjennomga her, er ikke primzrt opptatte av psyko-
sosialt arbeidsmilje. Det er forst og framst deres tilnerming til de
sporsmdl jeg behandler som er interessante. Og tilneermingen knytter
seg til deres forstielse av sprikets sentrale betydning for erkjennelsen
av arbeidsmiljoproblemer og hva en kan gjere med dem.

Argumentets kraft

Blant teoretikere innenfor den sikalte Frankfurterskolen, stdir Haberma-
s% fram som en som har understreket den dominerende betydningen
som ligger i spraket og hverdagslige samtaler. Sprdklige synspunkter
har i ekende grad tatt plassen fra "bevissthetens problemer" innenfor
den filosofiske fenomenologien. Det antyder at "organisasjon",
"psykososialt arbeidsmilje" m.m. har en kulturelt betinget mening, som
er nedfelt i et sett av felles spraklige assosiasjoner. Satt pa spissen kan
en si at "organisasjoner” og "psykososiale" arbeidsmiljoer ikke eksisterte
for en fanget dem inn i spraket. De betegner tankekart en kan uttrykke
i ord, men de har ingen realitetskonsistens i den betydningen funksjo-
nelle teorier tillegger dem og forsgker & médle og veie.

35Habermas, J: Communication and the Evolution of Society. Boston: Beacon, 1979.
Habermas, J.: The Theory of Communicative Action. Boston: Beacon, 1984.
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Samtidig legger Habermas mindre vekt pa de materielle betingelsene
folk har, i motsetning til hva Marx gjorde.* For denne framstillingen
er det nyttig & fokusere pd sprak, ettersom dialoger er konferansens
essens, og de spraklige prosessene som der skjer, kan ha en bevisst-
gjorende effekt. Kjemisk/fysiske arbeidsmiljgproblemer kan en
registrere ved bruk av instrumenter. Psykososiale arbeidsmiljoprob-
lemer lar seg vanskelig registrere eller gjores noe med uten gjennom
sprak, og da som subjektive opplevelser en formidler gjennom spraket.
I tillegg til det kommer at det sprak en bruker til & framstille miljoprob-
lemene gjenspeiler hvordan miljeproblemene forstds og handteres. Det
er en neer sammenheng mellom sprakbruk og forstdelse av miljofor-
holdene. Den viser seg bl.a. i om en ser psykososialt arbeidsmilje ut fra
et generelt, abstrahert og distansert perspektiv, eller om en refererer til
nzere, konkrete hendelser og opplevelser.

Nar Habermas setter spraket sa sentralt for sin analyse, henger dette
sammen med at nesten all handling forutsetter kommunikasjon, at
kommunikasjonen forutsetter en fundamental "forstdelse" mellom
aktgrene og denne forstdelsen vanligvis inneholder et underforstatt
krav til hva som anses som rasjonelle argumenter. I dette synspunkt
refererer han til den engelske spréakfilosofen Austin,” som framholdt at
det "d snakke er d gjore", dvs. det & komme med en ytring er & utfere en
handling. Nar man snakker, har man intensjoner og ensker & oppnd
noe. Men Austin skiller mellom hva han kaller "illocutionary” og
"perlocutionary” sprakhandlinger. Det ferste refererer seg til slike
ytringer som & informere, ordne, advare og overveie. "Perlocutionary"

3Grunnen er at Habermas mener den moderne velferdsstat i de vestlige samfunn har
dempet meget av den klassekonflikt forskjellene i materielle betingelser tidligere
skapte. Imidlertid kan en innvende at de materielle betingelser folk har i sitt arbeid
kan variere betydelig.

% Austin: How to Do Things with Words. Cambridge, Mass.: Harvard University
Press, 1962.
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tale derimot, er ytringer som ved & bli uttalt, frambringer noe eller
soker 4 oppnd noe utenfor samtale-situasjonen.® Habermas setter
likhetstegn mellom denne siste taleformen og det han kaller strategiske
sprik-handlinger, mens illocutionaere ytringer kaller han kommunikative
handlinger.

Innenfor denne siste ytringsformen ser Habermas for seg en "kommuni-
kativ kompetanse’ som knytter en forbindelse mellom den politiske
makrostrukturen og sprékhandlingén pad bakgrunn av symbolsk
interaksjon. Habermas ser sprdklige ytringer som uleselig knyttet til
ulike former for aksept og bindende gyldighet.”” Han mener at "gyldige
argumenter" har for-rasjonelle forutsetninger, og at de tjener som
grunnlag for & avgjere sannheten i et utsagn. Jeg skal ikke ta stilling til
dette spersmalet.”’ Det viktigste for denne framstillingen er hans
pastand om at samhandling blir styrt gjennom en sprédklig konsensus
(felles forstaelse), og at det er denne konsensus som skaper samfunn og
sosialt fellesskap. Men det fins, ifolge Habermas, ogsd sosiale tilstander

38Eksemplcr pa forskjellen mellom de to slags sprakhandlinger vil, ifelge Austin, veere
at en "illucutionary" ytring er at "jeg sa det for & advare han", mens en tilsvarende
"perlocutionary" ytring ville veere "jeg fikk han overbevist, eller jeg overrasket han,
eller jeg fikk han til & stoppe" - Austin, 1962, s. 109.

¥ Gyldighetskravene er: at det som sics er forstaelig, at innholdet i hva som sies er
sant, at taleren snakker sant (at talerens ytring er i overensstemmelse med hans/-
hennes intensjoner) og at utferelsen av sprakhandlingen er legitim.

“*Habermas knytter sannhetsbegrepet til en innebygget regel han mener ligger i
sprakbruk (til alle tider og alle steder), nemlig at om noen pastar at noe er sant, vil
det ligge et press pa personen om 4 argumentere for dette standpunktet. Det er i
verdien av argumentene at en nzermer seg sannheten. Og sannhet blir det dersom en
oppnar konsensus. Dette bestrides av mange, se bla. Hareide, S og Pélshaugen, @. i
Sosiologi i dag, 2-3/1983 som hevder at Habermas med dette allmenne kriterium
forsoker & legge til rette for et vitenskapsteoretisk sannhetsgrunnlag for samfunns-
vitenskapene, noe de mener gar langt over streken. Hareide peker pd at sprakbruk
ikke lar seg fange inn av bestemte regler, slik Habermas forseker med den argumenta-
tive logikk, fordi spraket ikke er s4 entydig bundet opp i bestemte regler. Palshaugen
trekker fram at logikken, ifelge Adorno, er et sprakhistorisk produkt og derfor norma-
tivt og subjektivt og folgelig ikke kan bli noe objektivt sannhetsbyggende i seg selv.
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som fungerer uten et slik enighetsgrunnlag. Og slike tilstander
oppfatter han som patologiske. Det er de som fremmes gjennom
styringsmedia som statsmakt, penger, reklame mm., fordi de sver sin
innflytelse lasrevet fra en sosial konsensus. A uteve makt er forsgk pa
4 uteve kontroll over andre uten at en tar utgangspunkt i en felles
sosial forstdelse. Det Habermas her sikter til, er de systematiske,
spraklige forsek p3 & f kontroll over andre. Det er Austins "perlocutio-
neere" ytringer, som ofte baseres pa en maktanvendelse. I slike ytringer
foregir en en virkelighetsforstdelse som folk kanskje tar til seg, ikke
fordi den stemmer med deres egne erfaringer, men fordi det ligger
makt bak. Sprakbruk i strategiske ytringer har den virkningen at de
fortrenger ens umiddelbare erfaringer til fordel for den forstdelsen som
uttrykkes gjennom f.eks. regimets sprak." Slike fortrengninger har sine

konsekvenser.

Det denne teorien kan hjelpe oss til & forstd, er hvorfor psykososiale
arbeidsmiljgproblemer s ofte sies & veere si vanskelige a forsta. Det
dreier seg m.a.o. om erfaringer arbeidstakere gjor, og som de har
vanskelig for & sette ord pa. Vanskene skyldes enten at erfaringene blir
holdt tilbake fordi det & uttrykke dem i et adekvat sprék ville kollidere
med det sprak regimet bruker til & beskrive situasjonen. Eller det kan
skyldes at arbeidstakeren bare har regimets sprdk 4 uttrykke seg i og
derfor blir ordfattig og hjelpelos i forsoket pa a beskrive sine negative
erfaringer med arbeidsmiljoet. Skal en autentisk beskrivelse lykkes, ma
det skje i en situasjon fri for strategisk dominans.

Enighetsskapende kommunikasjon derimot, finner sted i en situasjon
som ikke preges av ulikheter i maktforhold, hva enten makten beror pa
gkonomiske, formelle eller manipulerende (strategiske) forutsetninger.

41"Regime" settes her ensbetydende med "ledelsen”, men uttrykker samtidig at
ledelsen har en herskerstilling i virksomheten som medfarer en bestemt sprakbruk og
et bestemt ordvalg.
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En slik situasjon finner Habermas innen det han kaller "livsverdenen”
og som han ser som annerledes enn arbeidsverdenen. Det er i "livsver-
denen" (hverdagsverdenen) en kan finne "en idéell spréksituasjon”. Det
framgar av Habermas’ analyse av den idéelle spraksituasjonen at frie
og informerte valg er en nedvendig forutsetning for at gyldigheten av
utsagn skal godtas i et undersgkende fellesskap. Hvis valget ikke er
fritt og informert, er det ingen grunn til & tro at ens diskusjoner vil fore

til sanne utsagn.

Han nytter uttrykket en "ideell sprdksituasjon” for & karakterisere en
kommunikasjon fri for taktiske spill, bevissthets-fortrengning og
maktrelasjoner. Denne formen for kommunikasjon mener altsa
Habermas, vil ikke kunne finne sted innenfor arbeidslivet, fordi
samordningen av menneskelig handling der vil preges av disiplin,
taktikk og strategiske ytringer, noe som patologiserer spraket og
forvrenger viktige menneskelige erfaringer. Kommunikasjonen blir
losrevet fra det menneskelige meningsfellesskap en har mulighetene for

4 danne i livsverdenen.

Som en vil forsts, faller ikke Habermas’ kommunikasjonsteori umiddel-
bart sammen med tanken om & nytte interne konferanser i bedrifter og
offentlige virksomheter for & fa fram psykososiale arbeidsmiljeprob-
lemer pd en arbeidsplass. Innvendingen ligger i pdstanden om at
kommunikasjonen i en arbeidsorganisasjon vil ta farge av og forvrenges
av strategiske hensikter. Det er en pastand som er riktig, men under
bestemte forutsetninger. Det fins mater en kan motvirke disse forvreng-
ninger pé, uten & g& veien om f.eks. anonyme sperreskjemaer, som er
den utveien en vanligvis bruker for a styre unna disse forstyrrelsene,
men som pa sin side ogsd har andre betydelige svakheter.”

2S¢ Ebeltof, A.: Hvorfor jeg tviler pa bruken av sperreskjemaer i kartlegging av
arbeidsmilje. Norsk bedriftshelsetjeneste, nr 1, 1990. I denne artikkelen pekes det pa at
bade ordbruk og prosedyre svekker sannhetsverdien av de informasjoner som pa
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Habermas peker pa to ting som er viktig for kartlegging av psyko-
sosialt arbeidsmiljp gjennom en konferansemetode, der alle har rik
anledning til 4 snakke med hverandre. For det forste at spraket har
innebygget i seg enighetsskapende kraft som danner grunnlaget for et
sosialt fellesskap. Det vil si at hvis en har de rette betingelsene, vil en
kunne komme fram til hvordan en skal uttrykke og forstd de psyko-
sosiale problemene i arbeidsmiljeet. Og en vil kunne bli enig om hvilke
handlinger som kan eliminere dem. For det andre at betingelsene for
at en ekte enighet skal oppstd er at de talende parter er fri til & uttrykke
seg, at de ikke av taktiske eller strategiske grunner forvrenger sin tale.
Spersmalet er i hvilken grad slike prosesser og betingelser kan sies a
veere til stede i interne konferanser. Det angdr hvordan en legger

konferansene til rette.

En epistemologi for praksis

Argyris® er ogsa opptatt av hvordan en kan nd fram til en kommunika-
sjon som gir gyldige (i betydningen fullgod, autentisk, ikke-taktiske)
informasjoner som en kan basere frie valg pa. Han har en litt annen
innfallsvinkel en Habermas, men gjor krav pd at han er i samsvar med
kritisk teori. Fellesskapet med Frankfurterskolen (der forfatterne star pa
en plattform av marxisme og freudianisme) bestdr forst og framt i at
han i utgangspunktet sgker 4 frigjore folk gjennom okt selverkjennelse.
Han er opptatt av sprakets betydning, og han gar noe mer i detalj pa
hvordan en kan bli mer bevisst pd hva som ligger i en strategisk (eller
defensiv) ytringsform, til forskjell fra en som er sannhetssgkende, dvs.
valid eller gyldig. Selv pastar Argyris at hans oppfatning av gyldig

denne maten kommer fram.

43Argyris, C., Putnam, R. og MacLain-Smith, D.: Action Science. London: Jossey-Bass,
1985.
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kommunikasjon faller sammen med det Habermas mener finner sted
i en ideell spraksituasjon.* Hans hovedargument er imidlertid at det
her fins en overensstemmelse mellom vitenskap og daglig praksis. Det
han forsgker & bringe inn i praksis innenfor arbeidslivet, er det han
oppfatter som essensen av en vitenskapelig tilneerming til verdenen,
nemlig en undersgkende holdning, som er eksplisitt i sine antakelser,
og som samtidig former antakelsene slik at det er mulig for andre &
avkrefte dem. Derfor kaller han ogsa sin tilneerming for "action science"
- som vi kan oversette med "handlingsvitenskap". En slik betegnelse
forutsetter bade at en definerer hva slags handlinger det dreier seg om,
og hva slags vitenskapssyn Argyris stdr for.

I sitt syn pa praktisk samfunnsvitenskap tar han bl.a. utgangspunkt i
Kuhns® pavisning av at vitenskapelig funderte kunnskaper ikke folger
en linezr utvikling. De utvikles sprangvis av "grupper av spesialister,
som er knyttet sammen av felles elementer i sin utdannelsen og sine
leerlingedr, med kjennskap til hverandres arbeider, og som karak-
teriseres av gjensidig kontakt og forholdsvis ensartede faglige vurder-
inger". Medlemmene i slike spesialistgrupper deler et teoretisk
"paradigme" med hverandre, dvs. de gar ut fra et sett antakelser om
hva som er viktig, og hvordan en skal skaffe seg kunnskaper om et felt.
Nar imidlertid deres tilnserming til erkjennelse og forstdelse "gdr tom"
og de ikke kommer videre, oppstar en krise. Den kan fere til at nye
paradigmer oppstar, dvs. avvikende nye metoder og teorier. Med dette
pastar ikke Kuhn at forskere gjor irrasjonelle valg - noe han er blitt
anklaget for, men snarere at teorivalg er knyttet til et verdivalg.

44Argyris, C.: 1985 s.35

BKuhn, T.S.: The structure of scientific revolution. Chicago: University of Chicago
Press, 1970.
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Troen pa en verdifri samfunnsvitenskap er i dag forlatt av de aller
fleste forskere. Den observasjonen Kuhn gjorde og som interesserer 0ss,
er at grupper av forskere utvikler en plattformav verdier, begreper, ar-
beidsmetoder, samt mater & avgjore holdbarheten av sine teorier pa.
Argyris trekker den slutningen at vitenskapelig rasjonalitet kan spores
tilbake til en sosial praksis innen forskerfellesskapet. Det betyr en
kontinuitet mellom vitenskapelige og praktiske overveielser. For ogsa
i den praktiske verden finner en nemlig slike lokale fellesskap, knyttet
til yrker, spesialiteter og jkke minst arbeidsplasser. Og i praksis kan en
observere slike paradigmeskifter.

Argyris peker videre pa at det eksisterer et viktig skille mellom de
diskusjoner som finner sted innenfor rammen av aksepterte standarder
for & avgjore om noe er bra eller ddrlig, sant eller usant, og, pa den
andre siden, diskusjoner om selve standardene, det normative
grunnlaget for & avgjere om noe er sant, godt, bra osv.. Rammen for
aksepterte standarder, f.eks. pa hva som utgjor en god ledelse eller et
godt arbeidsmiljg, representerer et paradigme som anses holdbart inntil
en oppdager uoverensstemmelser mellom antakelser og observasjoner.
De kan fore til at en tar et steg over mot andre mdter & vurdere hva
god ledelse og godt arbeidsmiljo er. Det er slike verdiskifter som kan
lose opp flokene i psykososiale miljeproblemer.

Her finner en altsa et ssmsvar mellom vitenskapelige og praktiske over-
veielser. Begge steder har en "normal” og en "anormal" debatt. Den

46] boka "The Inner Contradictions of Rigorous Research" (London: Academic Press,
1980) kritiserer Argyris mye av de metoder forskere nytter innen samfunnsviten-
skapen. Han mener at metodene produserer invalide data fordi forskerne seker 4 ha
full kontroll med opplegget av eksperimenter og undersgkelser. Den fulle kontroll
forer til reaksjoner som gar fra likegyldighet til sabotasje fra dem som brukes som
eksperimentpersoner eller respondenter, og dette igjen gir ugyldige data. Slike
situasjoner er dessuten fjernt fra dagliglivets mer diffusse kontrollsituasjon, og selv om
data var gyldige innenfor rammen av den situasjon hvori data ble registret, vil de
derfor ha liten overferingsverdi til dagliglivet.
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normale skjer ut fra normer og teorier "alle" har aksepterrt pd forhand.
Den anormale trer i funksjon nar en begynner & tvile pi om de normer
og teorier en har holdt seg til, er holdbare. Finner en tvilen berettiget
kan det oppsté et "nytt paradigme", en ny méte a se tingene pd. Slike
brudd i ens forstielse betyr mye for samarbeidet omkring psykososialt
arbeidsmiljo. Arsaken til at en ikke makter & hanskes med de psyko-
sosiale miljgproblemene er som oftest at en henger fast ved menings-
lose mdter & se dem pi. Men for en er villig til & forlate gamle
oppfatninger, ma en, ifolge Argyris, konfronteres med erfaringer som
svekker holdbarheten i dem. Konferansen gir denne muligheten.

Et slikt paradigmeskifte i praksis forutsetter ifelge Argyris og Schén®
en leering, hvor en kan reflektere over egne standpunkter. Det er en
sikalt "dobbeltsloyfe-leering" - dobbel fordi den inkluderer ikke bare
refleksjon over resultatene av egne handlinger, men tar ogsd med seg
verdistandpunktene bak handlingene. Dette er en type refleksjoner
Argyris og Schon finner lite utbredt i arbeidsorganisasjoner. Dobbelt-
sloyfe-leering omfatter de verdier som ligger innebygget i ens bruk av
spréket. Ofte er en ikke selv klar over ens egen bruk av "perlocutio-
neere" ytringer. Og i enda mindre grad er en klar over at en bruker
slike ytringer defensivt for & fd kontroll over andre, deres handlinger
og tenkning. Man kommuniserer ikke hvilke konkrete utsagn, hendelser
eller observasjoner man konkret bygger sine meninger pd. Og man
viser heller ikke dpent hvordan man resonnerer seg fram til en
konklusjon. Dermed kan ikke andre etterprove verken utgangsgrunn-
laget eller resonnementene. En slik etterpreving er forutsetningen for
at nye normer for det psykososiale arbeidsmiljeet kan vokse fram. I
stedet for en dobbeltsloyfe-leering, mener Argyris og Schon at ndr folk
flest opplever stress og krise, tyr de til defensive, selvbeskyttende og
forskansende former for forsvar som hindrer vekst i selvforstdelse og

47Argyris, C. og Schon, D.: Organization Learning. Reading, Mass.: Addisson-Wesley,
1978.
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forstdelse av miljgets "uheldige psykiske belastninger”. Resultat:
vedvarende og uforstaelige arbeidsmiljpproblemer. Et eksempel kan tas
fra mobbesaker. De undersgkelser man har gjort, viser at mobbing har
en viss utbredelse. Samtidig avslorer de at ingen er villig til 4 vedga at
de mobber andre.

En av forutsetningene for at dobbeltsloyfe-leering kan skje, er at en
makter & spore sine oppfatninger tilbake til utgangspunktet. Dvs. til de
konkrete episoder, tildragelser, utsagn, observasjoner, hendelser osv.
oppfatningene skriver seg fra. Da kan en synliggjore den argumentative
prosessen. En kan folge resonnementet fra "radata”, dvs. de handgripe-
lige og opprinnelige opplevelser og erfaringer, til sluttkonklusjon, og
kanskje avdekke svakheter i tankerekken.

Disse primeere erfaringene utgjor altsd ofte grunnlaget for de generelle
slutninger en gjor seg opp om arbeidsforholdene, arbeidsmiljoet, andre
mennesker osv. Andre kan ha andre erfaringer om de samme forhold
og personer, og det er gjennom sammenlikningen av erfaringer at en
kan modifisere og supplere egne generelle slutninger om miljo,
personer mm. Slike felles basis-erfaringer utgjer det nermeste en kan
komme "objektive sannheter". Nar det oppstar uenigheter og menings-
forskjeller, er det som om Argyris vil si: "I sannhetens navn, hva helt
konkret bygger du dine meninger pa? Fortell meg det, og vi kan
kontrollere vére erfaringer og slutninger mot hverandre.” Dette er den
samme prosessen som en finner brukt innenfor vitenskapen, og for sd
vidt ogsa i rettssaker. Det er de framgangsmater vi bruker for a skjekke

holdbarheten av et utsagn.

Som en vil forstd, legger Argyris stor vekt pa individuelle ferdigheter
i kommunikasjonen. Han mener at dette er ferdigheter som ma til om
en skal f&4 fram tause forestillinger av det slag som ofte ligger bak
psykososiale arbeidsmiljoproblemer. Folk kan f.eks. veere lite samar-
beidsvillige og meddelsomme. De kan ha mye ddrlig begrunnet fraveer.
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Eller de kan overbeskytte andre og skjule og tdkelegge deres uheldige
disposisjoner og arbeidsmenstre. Slike former for distansering fra
ubehag svekker dannelsen av et sprdk som hjelper til med & ta
problemene opp. Kommunikasjonen har en patologisk karakter.

Argyris legger vekt pa ferdighetstrening av enkeltindivider. Hensikten
er & oppeve evnen til & holde fast ved en undersokende uttrykksform
i kritiske situasjoner. Konkret skjer dette gjennom en analyse av
sprakbruk - szrlig det sprdk man bruker for samtalene i spente situas-
joner. Treningen far gjerne et halvterapuetisk preg og kan bli bade
kostbar og langvarig.*®

Grunntrinnene i de ferdigheter Argyris etterstreber er & kunne

= forfekte et synspunkt samtidig som en oppfordrer andre til kritisk
& utforske hva synspunktet er verd og komme med motfore-
stillinger,

- & f& fram forhold som virker truende pé en selv eller andre i den
hensiktd undersgke hva som ligger i dem,

. sette fram pastander og uttale seg pa en slik mdte at andre kan
avkrefte sannheten eller verdien av dem og

- dpent preve ut resonnementer slik at andre kan folge dem og

evaluere dem.

Poenget med ferdighetene blir noe klarere om en tar det motsatte
standpunktet. F.eks. at en bare skal forsvare sine synspunkter i den
hensikt & vinne en disputt, at en skal forsgke & gjemme unna eller fortie
forhold som virker truende for en selv eller andre, at en bare skal sette

TS Argyris, C., Putnam, R. og McLain Smith, D. op.sit. for omfattende diskusjoner
omkring et treningsopplegg som strakk seg over flere maneder. Se ogsd Putnam
RW:Putting concepts to use: Reeducating professionals for organizational learning.
Ph.D. avhandling, Harvard University, 1990. Denne omhandler en oppfelging av en
person over flere &r, hvor personen strever med a leere seg de ferdigheter Argyris
anbefaler.
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fram pastander det ikke er mulig for andre 4 etterprove holdbarheten
av og at en ikke skal la andre fa vite hvordan en har kommet til et
standpunkt, men kreve at de skal godta det uten videre. Det er lett
se det udemokratiske og lite verdifulle i slike ytringer, men samtidig
er det usedvanlig vanskelig & leere seg av med dem fordi de kommer
som automatiske reflekser hos de aller fleste av oss.

Tre poenger fra Argyris er verd & merke seg, og det er interessant ase
om en kan finne dem igjen i konferansepraksis. Det ene er mulighetene
for en anormal diskusjon, det Argyris (etter Ashby®) kaller dobbelt-
sloyfe-lering. En kan iaktta den der en diskuterer det normative
grunnlaget for sine disposisjoner. Spersmalet er i hvilken grad slike
diskusjoner finner sted i konferansene omkring psykososialt arbeids-
miljg. Uten den vil en bare fa en registrering av problemene, slik
deltakerne oppfatter dem og ordlegger dem pa forhdnd, og uten at
grunnlaget for ens forstdelse av det etterproves. Det svekker konferan-
sens "radikale, humanistiske" misjon.

Det andre poeng henger sammen med hvordan sprak pa arbeidsplasser
brukes. Argyris mener & ha konstatert at mye utveksling av meninger
skjer pa et abstraksjonsnivd som ikke tillater etterproving av deres
holdbarhet. En illustrerer ikke sine ytringer med de hendelser og
utsagn en bygger sine meninger pa og som andre kan kontrollere
verdien av. Gjorde en det, ville denne "illocutionzere" kommunikasjons-
formen pke andres mulighet til selvstendig vurdering, og det gker
deres frihet til & tenke selv og uttrykke sine tanker.

Det tredje poeng i Argyris’ teori ligger i hans begrep om forsvars-
rutiner. Dvs. alle de knep, taktikker og utrykk som medlemmene av en
organisasjon bruker for & hindre at sdre, emfintlige og ubehagelig

49Ashby, R.: Design for a brain. London: Chapman and Hall, 1960.
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temaer blir tatt dpent opp. Disse "forsvarsrutiner" er godt innleerte
ferdigheter hos folk>, og sveert mange psykososiale arbeidsmiljeprob-
lemer blir gjenstand for dem. En kamuflerer problemene, og en
kamuflerer kamuflasjen. Dvs. en unnlater & ta dem opp og snakke om
dem samtidig som en fornekter at de fins. En beskytter andre ensidig
og regner med at de ikke taler eller at de vil ha vondt av at problemene
blir tatt opp (men uten 4 sperre dem og gi dem sjansen til 4 snakke om
dem). Fordi en ikke tar vonde problemer dpent opp, far en ikke vite
hva andre tenker om dem og heller ikke leaere seg hvordan de kanskje
kan lgses. Problemene vil tvert imot ligge der som noe som splitter og
isolerer mennesker og som svekker samarbeidet. A bryte denne
taushetsbarrieren blir en slags anormal diskusjon. Far en slike gjennom-
brudd pa konferansene?

Kartlegging og handling

Det meste av kartlegging innenfor arbeidsmilje, folger formelen S—R,
eller stimulus—respons-modellen: "Eksponering av tungmetaller vil sla
ut i kjemiske bindinger i kroppen som kan pévises gjennom blod-
prover." "Ergonomiske belastninger i form av uheldige arbeidsstillinger
vil resultere i belastningslidelser." "Sterk stoy fordrsaker horselsskader."
Bade eksponeringene og reaksjonene er relativt objektivt milbare eller
konstaterbare i begge ender av S-R-skjemaet. Skjemaet representerer en
naturvitenskapelig tilnserming til mennesker, karakteristisk for medisin

%0 Argyris mener - motsatt av mange andre tradisjoner innen kognitiv psykologi - at
disse dyktighetene i 4 tildekke og forsvare seg mot 4 ta opp emtélelige spersmal ma
avsleres innen folk blir i stand til &4 erverve de ferdigheter som skal til for 4 kunne
ha en undersokende atferd til de verdiholdninger man uttrykker gjennom sin atferd.
Derfor legger han opp til en trening som konfronterer folk med hvordan de utever
sine forsvarsholdninger.
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og en essensialistisk oppfatning av sykdom.51 Et tilneermet likt skjema
mente vi & kunne finne i den sosiotekniske organisasjonsteorien, der en
framholdt tanken om at ubalanse mellom de sosiale, tekniske 0g
gkonomiske "systemene” ville resultere i et svakt psykososialt arbeids-
milje.

Dette arbeidsmiljgkonseptet bygger pa en deterministisk modell av
mennesket, hvor personenes egen forstaelse, vilje 08 selvinitierte hand-
linger er falt helt ut av bildet. Men ergonomiske belastninger vil som
regel nedsette bevegelighet 08 muskelstyrke samtidig som de oppleves i
form av trotthet eller smerter en alltid vil forsoke d gjore 110€ med. De er altsa
bade subjektivt 0g objektivt Kkonstaterbare. Og har en smerter, €r dette
en impuls til handling. Handlingen uttrykker en vilje til & fa bort eller
redusere smerten. Stoy har parallelle effekter. Arbeidstakeren kan,
dersom han har ressurser Og handlefrihet, eliminere, minske eller
unnga uheldige eksponeringer. Dette anses 1 tradisjonelle arbeidsmilje-
undersgkelser av mindre interesse. En sper der s& og si aldri om hva
arbeidstakeren gjor med de uheldige pelastningene de fgler at de blir
utsatte for i arbeidssituasjonen. Det blir det opp til utenforstaende

andre, som oftest spesialistene, 4 ta seg av.

Psykososiale arbeidsmiljoproblemer kan registreres objektivt i betyd-
ningen at andre, utenforstdende observaterer i noen utstrekning kan
konstatere risikomomentene. Men bare arbeidstakerne kan fortelle
hvordan de opplever pelastningene. Og bare de kan fortelle hva de
eventuelt gjor for 4 dempe eller helt unngd belastningene, enten

-

S1gpeltoft, A.: Fra muskelverk til nﬁl]ﬂaktivitet. Oslo: Universitetsforlaget, 1986. A.E.
diskuterer her forskjellige tilnserminger til sykdomsbegrepet sett i lys av belastnings-
lidelser, og hvor den essensialistiske tilncerming mener at enhver sykdom har
bestemte iboende egenskaper (essenser), som lar seg arsaksbestemme, beskrive,
avgrense, diagnostisere og behandle, altsd en "mekanisk" medisinsk modell. En noe
tilsvarende tankegang fins i "apparatfeilmodcllen", der en gar ut fraen naturgitt mate
kroppen fungerer pa og at sykdom er "feilfunksjoner” i forhold til denne maten. Det
er denne oppfatning som ligger neermest sosioteknisk teori.
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belastningene skyldes noe i utferelsen av arbeidsoppgavene, eller de
ligger i forholdet til andre. Hva de forteller kan veere ulikt - det noen
opplever som en uutholdelig belastning, kan andre bare vifte til side.
En samling av alle arbeidstakerne i en arbeidsenhet vil avdekke slike
ulike reaksjoner og forstaelser av miljeet. Og de vil fortelle hverandre
hvordan de forsgker 4 handtere de ulike utfordringene miljoet anretter.
I tillegg til det vil de ulike parter ha til dels motstridende interesser,
noe som ogsd influerer pa deres forstielse av miljoet og idéer til
forbedringer. Slike ulikheter er dinlogens produktive substans: de bade
utfyller hverandre henimot et helhetsbilde, og de muliggjer insiktsskap-
ende meningsutvekslinger om forstaelser og tiltak. Dialogen bygger pa
et volontristisk menneskesyn, et som tillegger mennesket forandrings-
evne, vilje og skaperkraft. Det er et humanistisk menneskesyn og ikke
ett som legger seg i det naturvitenskapelige, deterministiske sporet som
preger tradisjonell kartlegging av (psykososialt) arbeidsmilje.

Palshaugen® diskuterer dette og peker pa at samtidig som arbeidstaker-
ne besitter vesentlige kunnskaper om miljeet, vil enhver person pad en
arbeidsplass bare ha en partiell kunnskap om feltet. Men selv om noen
skulle ha en mer generell kunnskap om miljeet enn andre, betyr ikke
dette at denne kunnskapen er overordnet de andres. De to kunnskaper
er fortsatt komplementeere og derfor sideordnet. Det vil si at ingen pa
en arbeidsplass kan gjere krav pa a besitte en overordnet kunnskap om
miljeet som helhet. Det er heller ikke tilfelle med en utenforstiende

ekspertise.

En tradisjonell tankegang vil da veere at en lot forskere eller en
konsulent intervjue eller bruke et skjema for gjennom det & samle alle
partsperspektivene og sette dette sammen til et helhetsperspektiv. Men
som pekt pa ovenfor, oppleves miljoet forskjellig og til dels motstriden-

52Péilshaugen, @.: Perspektiver pa nye strategier i anvendt samfunnsforskning.
Sosiologi i dag, 3/1986.
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de. Dvs. at forskeren eller konsulenten matte representere en ngytral
kraft ut fra sine metoder eller evner, som kunne skjere bort eller
transformere og syntetisere disse forskjellene. I begge tilfelle ville da
forskeren eller konsulentens rapport bli redusert i forhold til den
opprinnelige konstellasjonen av opplevelser og synspunkter, og altsd
igjen bare en partiell framstilling. Og denne framstillingen vil heller
ikke kunne ha status som en overordnet oppstilling i forhold til de
ansattes mer konkrete (og partielle) erfaringer. Dette gjelder alle former
for arbeidsmiljeo, men i saerlig grad det psykososiale.

Ut fra dette peker Palshaugen pad at den mest adekvate mdten &
héndtere kunnskaper om (den psykososiale) helheten pd, blir den hvor
alle deltakere i miljget kommer sammen og lar sine rester med
komplementeere kunnskaper og synspunkter blir hert. Gjennom
diskusjoner bade pa langs og pa tvers av ulike grupper, vil en ikke bare
kunne samle kunnskapene. Diskusjonene representerer ogsd en mate d
generere ny kunnskap pa. Han framholder at:*

"Dialogen er som kjent en diskusjonsform kjennetegnet av at det
ikke bare argumenteres for eksisterende synspunkter hos de ulike
grupper; i dialogen utvikles nye synspunkter gjennom diskusjon.”

Disse nye synspunktene er en samlet framstilling av diskusjons-
prosessen og hva en kan gjere med de problemene som konstateres.
Dette at personer med ulike kunnskaper og synspunkter mates og
skaper nye kunnskaper og nye synspunkter, er en handling som bryter
med tradisjonell miljokartlegging.

Gjennom diskusjonsprosessen holdes de heterogene synspunkter og
kunnskaper levende av arbeidstakere. Men gjennom de dialoger som

5E‘op. sit. 5.24
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er konferansens metode, vil det ogsa tre fram mer enhetlige monstre
som sd kan nedfelles i idéer til praktiske tiltak.

Palshaugen er opptatt av konferanser som en berettiget metode innen
samfunnsforskningen, og da ferst og framst aksjonsforskning. Han
mener at en god forskningsstrategi er & spille pa forskjeller, dvs. fa til
en diskusjon omkring de kunnskaper som eksisterer pd brukersiden, i
stedet for & reprodusere dem gjennom at forskere intervjuer eller nytter
sperreskjemaer. Han peker ogsd pé at rapporter utarbeidet av forskere
(og konsulenter) vil inngd i et interessebetinget spill hos brukerne:

"Poenget er nd at den delen av dette spill som har sterst interesse
for den anvendte delen av samfunnsforskning, er det spillet av dis-
kusjorier som dens egne forskningsresultater vil bli en del av....
Forskningen om bruk av samfunnsforskning har vist at den
skjebne som blir forskningsresultatene til del, vel sa meget
avhenger av betingelsene for og selve forlepet av den lokale
brukerdiskursen, som den avhenger av de empiriske begrunnede
resonnementer om det saken "egentlig gjelder" i forsknings-
rapporten. Den samfunnsforskningen som vil veere anvendt og
samtidig vitenskap, kan ikke tillate seg 3 overse dette faktum. Som
anvendt blir den i si fall, som vi har sett, impotent, og som
vitenskap blir den usann, fordi det er vitenskapelig uholdbart 4
skille diskursen (diskusjonen) om samfunnsforhold fullstendig fra
samfunnsforholdene selv."

Poenget er at enhver undersokelse mé bli gjenstand for eksaminasjon
og diskusjon omkring holdbarhet og brukbarhet. Slike diskusjoner er
en uavvendelig del av undersokelsesprosedyren. Det er en normal del
av enhver vitenskapelig undersgkelse. Pa dette grunnlag argumenterer
altsd Palshaugen for at det vitenskapelig sett er en fordel at de som eier
det psykososiale arbeidsmiljoet, direkte redegjor for hvordan det
oppleves (og ikke gjennom at noen utenfra samler inn og presenterer
disse opplevelsene pa sinn mite), samtidig som de diskuterer disse data
(fordi denne diskusjonen er en ufravikelig del av enhver anvendt
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undersgkelse). P4 denne maéten gir dialogkonferanser vitenskapelig
kvalitet over andre metoder for & undersgke forhold i en virksombhet,
som er av betydning for alle parter der. Underforstitt at nomotetiske
metoder gir et mindre valid eller sant bilde av forholdene i en
organisasjon, og at de ideografiske framgangsmater konferanser
representerer, bdde produserer en sannere og mer brukervennlig gjen-
givelse av forholdene. En annen forutsetning er at sannhetsverdien av
en forstdelse knyttes til den konkrete, praktiske situasjonen den

springer ut av.

I andre sammenhenger redegjor Palshaugen® for hvordan dialogko-
nferanser rent teknisk kan tilrettelegges og framhever forskeren som en
spesialist i hvordan metoden kan brukes, dels for 4 sikre at strategiske
diskusjoner reduseres og dels for at spillet omkring de partielle
kunnskaper skal f4 maksimal virkning. I denne sammenhengen det
forhold at bare diskusjoner mellom deltakerne innenfor et milje vil
kunne produsere helhetlige forstdelser av det, men at denne forstdelsen
aldri kan gi en fasttemret og uforgjengelig bilde av situasjonen.

Demokratisk arbeidslivsutvikling

Gustavsen® beskriver en bruk av konferanser som likner meget pd den
formen som skal presenteres her. Hans malsettingen med konferansene
er en bedrifts- eller organisasjonsutvikling, altsa en aktivitet med et noe
videre perspektiv enn ndr en har det psykososiale arbeidsmiljeet i
tankene. De konferansetyper Gustavsen skildrer, har imidlertid de fleste
ingrediensene felles med sistnevnte.

54Pélshaugen, @.: Means of Designing a Starting Conference. AFI, 1986.

55Gustavsen, B.: Strategier for utvikling i arbeidslivet. Oslo: Tano, 1990.
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Gustavsen gjennomgdr og tar for en stor del avstand fra en organisa-
sjonsutvikling basert pa sosioteknisk, sivel som pé sosio-psykologisk
eller annen organisasjonsteori. I stedet hevder han et deltakerdemokra-
tisk synspunkt, som i prinsippet er dialektisk og felger en skrittvis,
ikke-linezer framdrift. Det er mange roster som hevder seg i koret.
Ettersom hans opplegg kan karakteriseres som lavt strukturert, vil
framtidige losninger bare vokse fram gjennom at deltakerne makter &
danne seg et felles bilde av den ordningen de vil fram til.

N4 hevder ikke Gustavsen at dette er en generelt gyldig metode, som
er anvendelig over alt. Grunnlaget for den brede medvirkningen er at
en i Skandinavia finner de tradisjoner, de lover og avtaler som gjor
dette mulig.’® Forutsetningen for at alle deltar er, som antydet, de
ansattes arbeidserfaringer. Dette er det kunnskapsmessige grunnlag
utviklingsprosessen bygger pa. Gustavsen trekker fram en betrakining
sprakfilosofen Wittgenstein gjorde seg, nemlig at sprdket har utviklet
seg som instrument for handling:

"Satt p& spissen kan man si at de handlingsbehov vi har, styrer
utviklingen av spriket. Av dette folger et viktig poeng: Siden det
er vare handlingsbehov som styrer utviklingen av sprdket folger
at ulike sprdk kan vokse fram i den samme virkeligheten hvis det
fins mennesker i denne virkeligheten som har ulike handlings-

behov."

I praksis vil dette si at arbeidernes handlingsbehov skiller seg fra
ledelsens, som skiller seg fra spesialistenes osv. Derfor utvikler de noe
forskjellig sprak. En kan imidlertid legge til at noens sprdk far storre
legitimitet enn andres, fordi de bygger pa en eller annen form for makt

Gustavsen bygger for en stor del her pa erfaringene fra det svenske LOM-prosjektet
(LOM star for Ledelse, Organisasjon og Medvirkning), et stort anlagt forsknings-
program som tok sikte pa & fa i stand utviklingsprosesser i sveert mange bedrifter og
institusjoner gjennom bred medvirkning.
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- hierarkisk makt, faglig makt, verbal dyktighet, personlig autoritet,
overtalelsesmakt osv. Og denne makten kan, som jeg har pekt pd,
produsere spraklige barrierer som hindrer mange av de psykososiale
problemene & komme til uttrykk.

Av dette trekker han den slutningen at koordinering av kreftene for a
omsette idéer og tanker om produkter og tjenester - eller vi kan si tiltak
for & bedre det psykososiale arbeidsmiljoet - i en bedrift, kan formu-
leres som et spersmdl om & utvikle et felles sprdk. Bedriften kan utvikle
sine egne lingvistiske ressurser. Mekanismen er dialogen. Organiserin-
gen er konferanser og prosjektgrupper.

Det vi skal feste oss ved i Gustavsens syn pa dialogene i konferanser
er altsa i hvilken grad de er demokratiske, dvs. at ens arbeidserfaringer
far legitimitet i diskusjonene. Videre om en i fellesskap utvikler et
sprak som setter en i stand til & utfere koordinerte handlinger. Med
demokratiske dialoger tenker Gustavsen ogsd pa mer formelle kriterier,
slike som alle har forholdsvis like muligheter for

- a delta i diskusjonene,

- 4 fa gjort sine meninger gjeldende og

- at deres arbeidserfaringer godtas,

- at alle arbeidsroller er representert osv.

Bortsett fra at en skal godta at andre har bedre argumenter enn en selv,
gér han ikke inn pa det epistemologiske” grunnlaget for argumenta-
sjonen, slik f.eks. Argyris og Habermas gjor det. Og derfor er han ikke
opptatt av anormale diskusjoner. Hans fokus er en "organisasjonsutv-
ikling", altsd en diskusjon med et noe annet innhold enn psykososialt
arbeidsmiljg. Dermed er han ikke sd opptatt av 4 fa fram at det kan

57Epistemologi, her i betydningen hvordan kommunikasjonen som "metode” kan
frambringe gyldige og gangbare informasjoner.
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veere dagens forstdelse av miljpet og spraklige kollisjoner og under-
trykkelse som kan vere drsaken til de arbeidsmiljgproblemer en har.

Teoretiske synspunkter, en oppsummering og syntese

I det foregdende har jeg gjennomgdtt ulike teoretiske synspunkter
omkring sprakets betydning og dialogkonferansers plass i arbeidet med
det psykososiale arbeidsmiljeet. De fire forfattere det henvises til, har
noe forskjellig innfallsvinkel. To av dem, Habermas og Argyris, har
neppe kjennskap til dialogkonferanser (og vil ut fra sine standpunkter
neppe anbefale den). Pilshaugen og Gustavsen derimot, tar sine
utgangspunkter i egne erfaringer med metoden. Flere av synspunktene
for alle fire later imidlertid til & ha et fellesskap. Vi skal se pd noen av

dem her.

Alle fire framhever spraket som det kommunikasjonsmedium gjennom
hvilket mennesker i en organisasjon (eller i et samfunn) bruker for &
skape den felles forstdelsen som er grunnlaget for koordinerte
handlinger. Det betyr at de legger vekt pa spraket som det sammeit-
bindende element, bade som formidler av virkelighetsoppfatninger, og derfor
ogsd som fundamentet for de sprdklige konstruksjoner vi kaller
"organisasjon”, "ledelse”, "psykososialt arbeidsmiljg" mm. Satt pa
spissen kan vi si at "bedriftsorganisasjoner” ikke eksisterte fer noen
preget dette ordet. Ord oppstér fordi en har bruk for dem. Historisk ble
ordet organisasjon preget i sammenheng med dannelsen av store in-
dustrielle og offentlig virksomheter.*®

58Daft, R.:"The evolution of organizational analysis i ASQ, 1959-1979". ASQ, 25, 1980.
& "Learning the craft of organizational rescach.”, Academ.of Mgmt. Rev., 8, 1983.
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Ordet betyr forskjellige ting for forskjellige mennesker, inkludert de
som legger fram sine teorier om organisasjoner. Det betyr ikke
nedvendigvis at bedriftsorganisasjoner er fantasier, men at alle de
egenskaper vi assosierer med dette begrepet blir samlet i denne verbale
konstruksjonen. P4 en bestemt arbeidsplass assosierer en alt det ordet
der vekker til livet i en. Det er ut fra kjennskapet til den partikular-
istiske "organisasjonen" pa sin egen arbeidsplassen en kan forutsi, forstd
og handle. A forutsi blir derfor mer tvilsomt, jo fjernere en beveger seg
fra denne virkeligheten. De teoretiske konstruksjoner omkring
organisasjon beveger seg i en sfeere der begreper fir vidt forskjellig
mening, alt etter hvilken angrepsvinkel en nytter. Astley™ trekker f.eks.
fram fem vidt forskjellige, innbyrdes uforenlige definisjoner av
internalisering brukt av fem ulike, kjente organisasjonsteoretikere. Det
er flere vinkler her en hva det er plass til en en leerebok i geometri.

Det samme gjelder konstruksjonen "psykososialt arbeidsmilje”. Og fordi
det dreier seg om assosiasjoner, vil "data" om dette miljoet bare kunne
hentes gjennom personers subjektive forstdelse av det. Og det vil aldri
kunne bli noe annet. Sprak er ikke bare noe vi bruker for & overfere
informasjoner. Sprék er legemliggjerelsen av vér sannhet: Var kunn-
skapsstruktur bestdr av spriklige konvensjoner, og samfunnsviten-
skap er ikke annet enn ordsystemer som er skapt og bevart gjennom en
forhandlingsprosess mellom tilhengere av alternative teoretiske
sprakgrupper.® Vi skal seinere gjennom eksempler se at tilsvarende for-
handlingsprosesser kan finne sted mellom partene i ulike virksomheter.

59Astley, W.G.: Administrative Science As Socially Constructed Truth. ASQ., 30, p-500,
1985.

60Gerge, K.J.: Towards Transformation in Social Knowledge. N.Y.: Springer-Verlag,
1982.

43




Dette er i ontologisk forstand et nominalistisk®! standpunkt, hvor en ser
sosiale begreper som organisasjon, psykososial osv. som sosialt
konstruerte, endret og bevart. Forskningsmessig har det imidlertid veert
et standpunkt som er vanskelig & holde fast ved, seerlig nar organisa-
sjoner og miljoet sokes beskrevet utenfra. Forskningskravet om en
pélitelig og vitenskapelig gyldig beskrivelse sd og si tvinger fram en
objektiviserende tendens. Men dette reifiserende kravet bortfaller nar
en overlater til medlemmene i en organisasjon & beskrive innholdet i
deres psykososiale arbeidsmilje. I stedet blir beskrivelsen et spersmal
om en intersubjektiv forstdelse, konstituert og formidlet gjennom et
felles sprak. Men det avgjerende er hva slags sprak en har til radighet.
Sprék kan brukes til 4 utfore noe, og det kan fange en inn i en verden
som stenger for andre verdener. VAr interesse er & skape et asted som
legaliserer det som er irrasjonelt i "arbeidsverdenen"”, men som er
rasjonelt fra et miljesynspunkt. Det ma bli et dsted med sapass lav
struktur at det tillater formidling og bearbeiding av uutalte reaksjoner,
og som bringer automatiserte forsvarsrutiner til et minimum.

Habermas og Argyris - til forskjell fra Pdlshaugen og Gustavsen - er
opptatte av at spraklig kommunikasjon kan ha grunnleggende
forskjellig kvalitet. I prinsippet skiller de mellom en form som forseker
& tvinge sin forstdelse inn pa andre, og en som tillater en forstaelse &
vokse fram gjennom en fri, reflekterende diskurs. Dette er et sentralt
poeng i sammenheng med psykososialt arbeidsmiljo, ettersom
arbeidsorganisasjoner preges av til dels meget store forskjeller i formell

®1Et nominalistisk standpunkt har som utgangspunkt at den sosiale verdenen utenfor
individet ikke bestir av annet enn navn, begreper og merkelapper. Det fins ingen
naturgitt struktur bak disse "navn-cne”, som blir sett pa som menneskeskapte kon-
struksjoner, hvis nytte ligger i at de er brukbare redskaper for & beskrive, fornuftig-
gjore og formidle forhold i den ytre verdenen. Det motsatte er 4 oppfatte sosiale
forhold som reclle i samme betydning som f.eks. radioaktiv straling, og hvis egen-
skaper en kan avdekke gjennom bl.a. vitenskapelige undersokelser.
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makt, en forskjell som ofte vanskeliggjor framvoksten av en nedvendig
felles forstielse av arsaker og virkninger i miljoet. Barrierene ligger i de
verbale uttrykk en har til radighet i den sterkt ledelsespdvirkede sprak-
kulturen som bla. fins i ortodokse, funksjonalistiske teorier om

organisasjon.

En kan si at Palshaugen og Gustavsen indirekte er opptatt av slike
forstyrrende og forvrengede egenskaper ved kommunikasjonen pd en
arbeidsplass, og at de mener at den kommunikasjonen som finner sted
i en konferanse, pA mange mater vil eliminere dette handikappet. I en
viss utstrekning skjer vel dette ogsd, men det er mer tvilsomt om den
bevisste formen for sosial refleksjon, som Argyris benevner som
"dobbeltsloyfe-leering”, finner sted pa konferansene. Dvs. dobbeltsloyfe-
lzering kan nok finne sted, men ikke som folge av at deltakerne kjenner

dens verdi og bruker den bevisst og aktivt.

Alle fire forfattere peker imidlertid pad den samlende og enighets-
skapende effekten slike frie diskusjoner har. Habermas sier det slik:

"Begrepet kommunikativ rasjonalitet har bibetydninger som
opprinnelig bygger pa den grunnleggende opplevelsen av den
utvungne, samlende og enighetsskapende kraft som ligger i

argumenterende ytringer."*

Vi kan anta at den enighetsskapende effekten en kan oppleve pa
konferanser forst og framst ligger i at de som deltar der, i sin argu-
mentasjon kan referere til utvetydige, felles erfaringer og opplevelser.
En kan selvsagt ikke utelukke at det gjor seg gjeldende et visst
konformitetspress. Men de forhold som blir tatt opp pa konferansene,
vil som regel ha referanser til noe konkret, noe alle har muligheter for

82Habermas op. sit. s. 10
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4 folge med i. Det er da ikke si vanskelig a bli enige om hva som skjer,
og heller ikke om tiltak som kan forbedre situasjonen. Sjansen for & bli
enige minsker jo mindre felles, konkret erfaringsbakgrunn deltakerne
har. Det kan bli tilfelle, der utenforstdende eksperter og ledere deltar
og kan dominere med sin forstdelse, sine teorier og sitt sprak. En utvei
er selvsagt at en blir enig, men pd et sapass generelt, abstrakt niva at
en seinere, nar tiltak skal utarbeides, risikerer a vise seg fundamentalt

uenig i tolkningene.”

63Wittgenstein framholder i sitt siste filosofiske hovedverk at en analyse av spraket
bare kan skje ved 4 folge bruken av det, og ikke gjennom analyser i ct sosialt vakuum
(slik Chomsky, Frege, Russel og han selv tidligere gjorde). Da ma en se pa de usagte
forutsetningene som er inncbygget i det som blir sagt, til sprakspill og til ytringer i
konkrete samhandlingssituasjoner. (Rommetveit, R.: Sprak, Tanke og kommunikasjon.
Universitetsforlaget, 1972, s 266.): Hva er forholdet mellom personene som snakker
sammen? Hva er utgangspunktet for det som sies? Hva er ytringen et ledd i? Osv.
Bare ved 4 kjenne disse forutsetningene vil en kunne forsta det som ytres riktig. Som
Wittgenstein sier det: "Et uttrykk har bare mening i livets strom”. Det er dette som
gjor dialogen overlegen i forstielse av hva som sies fremfor f.eks. en skriftlig tekst,
som f.eks. et sporreskjema. Og jo mer talerne kan referere til noe felles opplevd, og jo
mer fri de er til & uttale seg, desto storre er sjansen for at partene forstar det sammen
med det som sies. En skriftlig tekst derimot etterlater ingen garanti for at den vil bli
forstatt slik skribenten mente den. Tegnene pa papiret star alene, mens det talte
spraket er omgitt av viktige signaler som plasserer det som sies, i rammer som oker
sjansen for samstemmighet mellom det talte og det herte.
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PSYKOSOSIALT ARBEIDSMILJY

Dialogkonferanser skal brukes til a kartlegge og finne losninger pa
psykososiale arbeidsmiljeproblemer. Det viktigste er derfor at metoden
er tilpasset de spersmél den skal bidra til & lase. Derfor er det viktig at
vi gjennomgdr hvordan disse problemene framstar.

Som den psykososiale delen av arbeidsmiljget pleier en vanligvis a
regne de deler som ikke faller inn under betegnelsene "fysisk", "kje-
misk" og i stor utstrekning "ergonomisk" (alt etter hvordan dette
defineres) arbeidsmilje. Innenfor psykososialt arbeidsmiljg regner en
f.eks. sa forskjellige forhold som:

- sosial isolasjon

- overstimulering/understimulering

- selvbestemmelse

- monotoni

- psykisk vold

- autoriteer ledelse

Og en kunne tilfye: velvare, utbrenthet, stress, lert hjelpeloshet,
personlig utvikling, lennssystemer, arbeidstidsordninger, teknologi,
arbeidsorganisasjon mm.* Det er vanskelig & presisere "psykososialt
arbeidsmilje" ut over dette. Det dekker over sammensatte og uensarte-
de forhold. Alle benevnelser ovenfor er begreper pa et forholdsvis hoyt
abstraksjonsniva. Som betegnelser fanger de inn enten arbeidsmiljofor-
hold eller menneskelige reaksjoner som varierer sterkt med tid og sted.
Skal man i praksis skjenne innholdet i dem og gjore noe med dem, ma
en trenge ned til det helt handgripelige. Ellers vil en lett forledes til &

64] Listen vil en se at f.eks. "teknologi" inngdr i omréader som bererer psykososiale
forhold. Dette skjer i erkjennelse av at fysiske innredninger selvsagt influerer pa
sosiale og psykologiske forhold, men uten at det anlegges en organisasjonsteoretisk
betraktning slik det gjeres innenfor sosioteknisk teori.
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tro at en vet noe som en i grunnen slett ikke vet. Dette gjelder savel for

forstielsen av arsaker som mottiltak.®

Jeg har alt vert inne pa at ens forstdelse av arbeidsorganisasjon,
arbeidsbetingelser, forholdet mellom ledelse og ansatte osv. kan
betraktes som kognitive strukturer. Gjennom spréklige samhandlinger
blir tankekartene folk har justert i forhold til hverandre. Det dreier seg
mest om en pavirkning gjennom sprdk, men ogsa en som omfatter
ikke-verbal kommunikasjon, dvs. alt fra organisasjonskart, status-
symboler, klesdrakt osv. osv. - alt som signaliserer hvem er hvem, og
hva de star for. For at en nykommer skal forstd den lokale virkelig-
heten slik de andre p4 arbeidsplassen gjor det, og for a kunne leere seg
til 4 samhandle med de andre pa en ordnet mate, md hun lere seg a
se virksomheten slik de andre ser den og handle ut fra det.

Noe av dette tankekartet (som ogsa inneholder forestillinger om det
psykososiale arbeidsmiljeet) er offisielt. Det er et uttrykt tankekart eller
en "esposed theory", for & si det med Argyris og Schén.® En god del av
de oppfatninger ledelsen og de ansatte handler etter i arbeidsmiljesaker
er skrevet ned i lover og bestemmelser, interne reglementer og andre
dokumenter som er offentlig tilgjengelig. Andre deler av kartet
kommer forst til syne i hva folk gjor og gjennom hvordan de uttrykker
seg i den daglige praksisen - hva Argyris og Schon kaller en "theory-in-
use". De forestillinger som styrer denne praksisen fins som latente,
skjulte og tause tankekart hos enkeltpersoner og grupper pa arbeid-
splassen. De bringes mer og mindre automatisk pa bane, som en
innebygget kunnskap eller ferdighet. De uttrykker en forstdelse av

®Dette forhindrer selvsagt ikke at begrepet "psykososialt arbeidsmilje" kan ha en
praktiske verdi gjennom at en skiller det fra fysisk/kjemisk arbeidsmilje. Se
Ebeltoft, A.: Psykososialt arbeidsmilje i praksis. Oslo: Tano. 1990.

66Argyris, C. og Schén, D.: Organizational Learning. 1978
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situasjonen som sjelden blir satt ord pa. Og fordi de ikke blir satt ord
p4, lar de seg ikke drofte om hvor fornuftig de er, eller hvilket verdisyn
den uttrykker. Det er dette som ligger bak utsagn til nyansatte som "det
er bare slik vi gjor det her!" nir en mangler argumentasjon for

tvilsomme ordninger.

Blant det man pa denne méten finner vanskelig & uttrykke (dpent og
erlig) i ord, er ogsd det som i arbeidsmiljeloven heter "uheldige
psykiske belastninger". For en arbeidstaker a uttrykke slike opplevelser
i ord, kreves trygghet og stette. Som bla. Habermas har pekt pé, vil
hva en uttaler, veere avhengig av maktforskjeller mellom talerne. Derfor
blir reaksjonene pa de uheldige belastningene ofte uttrykt pa mdter som
er fordreiet og forstyrret. Det gjor det vanskelig & tyde dem, og enda
vanskeligere for & forsta dem. Det er ledelsen som definerer situasjonen
pé arbeidsplassen, og erfaringer, opplevelser og reaksjoner som faller
utenfor dens sprakskjema om hva som skal skje pd en arbeidsplass, blir
belastet med angst og vanskelig & uttrykke. Angst fordi en bryter den
disiplinen, som er forutsetningen for at arbeidsplassen skal forbli
intakt.” Enhver organisasjon blir derfor belastet med en understrom av
uuttalte reaksjoner, som sammen med de krav oppgavene palegger en,

styrer mye av det som skjer.

Mye av det som pd denne maten blir skjult, er altsd de psykologiske og
fysiologiske konsekvenser av det psykososiale arbeidsmiljeet. Det dreier
seg om alt fra stressreaksjoner som forvirring, irritasjon, slitenhet,
trotthet til mer alvorlige lidelser som magesar og hjertekarsykdommer,
samt leert hjelpeloshet, depresjon, distansering fra andre og unnaluring
- listen er lang og traurig. P4 samme mdte som det var med mobbing,

67Silverman, D. og Jones, ].: (Organisational Work: The Language of Grading/The
Grading of Language. London: Collier, 1976) analyserer den hierarkiske beskaffen-
heten ved det sprak som nyttes innenfor organisasjoner og viser hvorledes kommuni-
kasjonen forurenses gjennom de ulike spraklige kulturer som hersker p4 ulike nivder.
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sexpress, vold mot og seksuell utnytting av barn og kvinnemishand-
ling, visste en ikke at det forekom i sa stor utstrekning som de faktisk
gjor, fordi det aldri ble snakket om dem, og derfor hadde en heller ikke
hadde noen felles verbale assosiasjoner omkring dem. Bare en samlet
anstrengelse bringer disse handlinger fram i dagen, og synliggjorelsen
letter identifiseringen og de underliggende vurderinger bak dem.

En kan sammenlikne problemene med & sette ord pd de psykososiale
belastningene i arbeidsmiljpet med andre omrader for frigjering.
Kvinnefrigjoring er et godt eksempel. I ulike stadier gjennom historien,
mest de siste 150 ar, har kvinner strevd for & sette ord pa det forhold
at har en ulikhetsposisjon i samfunnet. Langsomt har debatten fort til
endringer i lovverk og praksis. Og langsomt har kvinner maktet a
demonstrere at de under ellers like forhold, kan prestere ting en
tidligere hadde frademt dem evner til og forutsetninger for. Men det
& fa fram den ulike fordeling av fordeler og ulemper mellom menn og
kvinner, har kostet refleksjon og omtanke og slit med 4 sette ord pa
hva en merket seg. For ndr en omsider har formulert situasjonen, og
begynt & f4 aksept for sine forstaelse, endrer ogsa ens forestillinger seg
- enten en er mann eller kvinne. Disse endringene uttrykker det jeg har
kalt en anormal diskusjon og gir opphav til ny forstdelse, ny innsikt og
ny praksis. | dag gjenstar det meget 4 oppdage av hva som skjer pa
mange arbeidsplasser. Og mange kvinner i underordnet posisjon
befinner seg pd mange mater i et dobbelt sett av psykososiale milje-
belastninger - en type fordi de er kvinner, og dertil en annen som

skyldes arbeidsforholdene.

Det er rimelig & trekke fram en annen form for demokratisk frigjoring
som i disse dager er aktuell, nemlig den som skjer i Dst-Europa og
mange andre land i Afrika. Ogsd der strever mange grupper med &
finne formen pa debatten, og med den finne ord for de erfaringer de
har og de tilstander en sgker. Samtidig dreier det seg om en legaliser-
ingsprosess, der former for ordninger som bedrer livskvaliteten
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diskuteres fram. I legaliseringen ligger at tanker, som fer var "utenke-
lige", og som medferte straff, dersom de ble satt pd prent, na kan
uttrykkes fritt.

Kanskje en annen parallell, en kan trekke fram, er den prosess som
finner sted i psykoterapi. Pasienten har vanskeligheter som bunner i
indre konflikter, ofte fordi impulser - erfaringer, opplevelser, folelser,
forestillinger osv. - blir fortrengt og langsomt md bevisstgjores og settes
ord pd gjennom en dialog med terapeuten.

De uheldige belastningene i arbeidsmiljeet og reaksjonene pd dem blir
til ordfattige og fameelte fortellinger, om en skal gripe til regimets
offisielle ordforrad. De er ikke i samsvar med regimets interesser, og
derfor blir de kamuflert og belastet med skyldfelelse. De kan vanskelig
inngd i 4pne droftelser, hvor man tar opp sporsmal om hvordan en
f.eks. disponerer krefter og innsats. I stedet kommer de til uttrykk i
form av atferd som motsetter seg regimet - gjennom darlig utfort
arbeid, manglende samarbeid, fraveer, skulk, osv., alt som reper angst
og distansering. Skal en fortelle andre om slike reaksjoner, skjer det
mest i fortrolige private samtaler med forskere eller bedriftshelse-
tjenesten, personer som er forpliktet til & holde pa tausheten.®®

Grunnen til denne "irrasjonelle” holdningen blant arbeidstakerne, er
altsd at de vanskelig kan forklare seg ved hjelp av "organisas-
jonsspraket", det som dreier seg om oppgaver, plikter, roller, malsett-
inger, lederskap, rutiner, rasjonelle planer osv.osv.. Dette spraket har
lite av dekkende begreper, metoder til & undersgke og teorier til a
forklare de psykososiale arbeidsmiljeproblemene. I en svensk under-

68Mange innen bedriftshelsctjenesten beretter at de ofte er fortvilet fordi arbeidstakere
overfor dem roper problemer de i neste omgang ikke vil tillate bedriftshelsetjenesten a
bringe videre. Bedriftshelsetjenesten blir derfor sittende inne med en impotent kunn-
skap, en de ikke kan bringe inn i den aktivt problemlpsende prosess arbeidsmiljovirk-
somheten er ment & skulle veere.
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sokelse forklarte arbeidsgiverrepresentantene i hovedsak fraveer som et
"produkt av sykelennsordningen”. Denne ordningen var sd positiv til
fraveer at den rasjonelt belonnet det. Forklaringen ligger pa et determi-
nistisk systemniva. Og sa lenge en kan forklare andres fraveer med en
systemfeil, begatt av "det offentlige”, vil det ikke skje noen leering som
oker innsikten i hvordan arbeidstakerne tenker og feler. En kan
bibeholde ens egne forestillinger om at alt er vel pad arbeidsplassen,
skropeligheten er & finne i samfunnets politiske system, ikke i egen
bedriftspolitikk. Det er forst nar en konfronteres med informasjoner
som en ikke fir til & stemme med egne forestillinger at en annen
forstielse kan vokse fram. Det skjer en anormal diskusjon, et nytt
paradigme kan spire fram. Paradigme, fordi ens ontologi, epistemologi
og menneskesyn kan endres. Den teorien som ligger bak "organisa-
sjonsspraket” gér tom eller er utilstrekkelig. Nar denne utilstrek-
keligheten erkjennes og tas pd alvor, gir den lofte om en ny teori som
endrer og utvider forstdelsesrammen. Men det kan bety at en samtidig
ma stille utilstrekkeligheten i sin forstdelse apent til skue og veere villig
til 4 tilegne seg andre forklaringer. Det kan oppleves som nederlag,
dersom en indirekte tilkjennegir en forsvarspreget holdning. Men det
behgver selvsagt ikke vere slik. Det er her tale om to verdisyn - ett
som plasserer ens selvbilde i samsvar med et fastlast bilde av verdenen
omkring seg, og et annet der man erkjenner utilstrekkeligheten i alle
ens bilder og vedvarende er dpen for nye erkjennelser. Forutsetningen
for det siste verdisyn er at en har opparbeidet ferdigheter i erkjennelse,
det Argyris kaller dobbeltsloyfe-leering. Det er slike erkjennelsesformer
dialogkonferanser kan opparbeide.

Hensikten med dialogkonferanser er altsa ikke bare 4 gi anledning til
medvirkning fra de ansatte. Hensikten er at de samtaler en der forer,
vil kunne konfrontere deltakerne, dels med sin fattigdom pa forstdelse
og prove & overvinne den. Den er et forsok pa & fa deltakerne til &
finne uttrykk for sine erfaringer og opplevelser og kommunisere dem
til det fellesskap en arbeider i. Dilemmaet er at det arbeidstakerne
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kommer med, kan vaere kontroversielt. Ledelsens representanter vil ofte
hevde et annet syn enn arbeidstakerne. De ser omstendighetene ut fra
den kontrollerende oppgaven de har. Og arbeidstakerne ser den
makten ledelsen har rett til 4 uteve, og felgelig hvilke sanksjoner de
risikerer. Derfor vil de - bevisst eller ubevisst - kunne holde sine reak-
sjoner, kunnskaper og informasjoner tilbake, eller de vil framfore dem
i forkledde og kamuflerte former, og de vil kanskje ogsd kamuflere at
de kamuflerer dem gjennom 4§ fornekte at de har dem. En risikerer a fa
en patologisk kommunikasjon.” Spersmalet er derfor om det - tross
kommunikasjonsvansker, ulike sprak, strategiske ytringer, forsvarsruti-
ner og kamuflasjemangvrer - er mulig a skape situasjoner, der arbeids-
takerne filnarmet fritt kan komme med sine reaksjoner og dpent
reflektere over sine erfaringer? Videre at det er mulig 4 oppna enighet
om vurderinger og prioriteringer? Og dertil at en kan fa dratt i gang en
prosjektorganisasjon som gir omsettbare, praktiske forslag ledelsen vil
ga inn for? Etter min mening kan konferanse/prosjektmetoden
innebeere en slik opsjon. En slik vurdering avtvinger en framstilling av
hvordan konferanseformen kan nyttes innenfor arbeidsmiljereformen.
Mitt skjenn er at dette er et omrade hvor verdien av dialogkonferanser
kommer klart il sin rette. Det henger sammen med karakteren av de

problemer den her brukes til.

®Dette er cn situasjon bla. forskere kan komme i og som er beskrevet av Brandth, B.:
Problemer med kombinering av forskning og handling. Erfaringer fra et handlings-
orientert forskningsprosjekt. Trondheim: IFIM/SINTEF, 1979. Brandth beskriver
hvorledes den ene etter den andre arbeidstaker fravek de forklaringer pa fraveer de
hatt gitt forskerne under intervjuer, nar de skulle gjenta forklaringene i neerveer av
representanter for ledelsen.
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Konferanser for kartlegging og planlegging av psykososialt
arbeidsmiljo

Overgangen til & nytte konferanseformen for kartlegging av det
psykososiale arbeidsmiljoet pa arbeidsplasser i sin tid, var ikke
vanskelig. Mye talte for at dette var en riktig form, bade for kartlegging
og planlegging. En fikk dpne diskusjoner, full medvirkning, engasje-
ment og ansvarliggjering. De to fasene miljpvirksomheten, kartlegging
og planlegging fulgte dessuten hverandre hakk i heel.

Alle de konferanser som skal redegjeres for i denne rapporten, har sitt
utgangspunkt i vansker en opplevde i det psykososiale arbeidsmiljoet.
Henvendelsene til AFI kom bare i ett tilfelle i form av et pnske om et
konferanseopplegg. I tre tilfelle var gnsket en spesialistutredning og en
spesialists rdd. Konferansene ble foreslatt etter en orientering om
situasjonen og problemene. De sentrale problemene var uoverensstem-
melser om hvordan en skulle bedemme situasjonen. Dertil tegn pa
slitasje i virksomheten som hayt fraveer, opprivende scener, opplevelse
av stort arbeidspress og vanskeligheter med omstillinger.

En konferanse om psykososialt arbeidsmiljo pé4 arbeidsplassen vil
benytte seg av ulike sammensetninger av den gruppen deltakere som
blir med. I sterre organisasjoner vil en i konferanser ta for seg mindre
avdelinger pa mellom ca. 20 og 60 ansatte. | mindre bedrifter/etater, vil
alle ansatte bli med. I litt storre bedrifter kan en ordne det slik at et
representativt utvalg av de ansatte blir med. Konferansen kan strekke
seg over en vanlig arbeidsdag, eller den kan dras ut til to dager. Som
vi skal se, fins det eksempler pa at en avdeling i en bedrift blir delt i
tre, hvor hver tredel bruker en dag. Eller at konferansen strekkes over
to-tre uker, hvor deltakerne fletter motene inn i sin arbeidsdag pa tider
hvor det er mulig & gjennomfere dem. Opprinnelig var betingelsene at

54




en nyttet 2 dager pa et isolert sted, der deltakerne ikke var forstyrret
av sine daglige gjeremal, men kunne konsentrere seg om de temaene
konferansen behandlet. Men en rekke etater og bedrifter kan vanskelig
avbryte sine aktiviteter og dra seg unna en hel dag. Neden har derfor
tvunget fram lgsninger pd konferanseopplegget, for at ogsd slike
virksomheter kan nytte metoden.

Deltakerne er konferansens virkelige aktorer. Opplegg av en konferanse
krever en viss erfaring, men den som leder den, vil oppleve styringen
som enkel. Forskjellige méater a sette sammen konferansegruppene

nyttes:

1. Homogene grupper. Disse gruppene nyttes der det ventes at deltakerne
skal f3 fram og dele sine arbeidserfaringer med hverandre. Fordi
kartleggingen skjer best ndr en kan referere til konkrete hendelser og
opplevelser, blir dette lettere om en gjor dette sammen med personer
som har noenlunde samme type arbeidssituasjon som en selv. Da kan
en referere til hendelser og personlige reaksjoner og vite at de andre i
gruppen vet hva saken gielder. Denne henvisningen til konkrete
observasjoner er ogsé viktig for at seinere planer skal gi lesninger pd
helt bestemte problemer. Summariske og abstrakte begreper som "sam-
arbeidsforholdene", "metevirksomheten”, "lederstilen" osv., som ofte er
de som blir brukt i sperreskjemaer, sammenfatninger og konklusjoner,
har ikke den nezrheten til de faktiske, lokale forhold som letter
kommunikasjon og planlegging. 1 homogene grupper vil de fleste
kjenne hverandre og det gjor det lettere for deltakerne & snakke fritt og

utilslert.

Konkretiseringen med vekten pd arbeidsmilje vil sveert ofte erstatte at
fokus rettes mot bestemte personer. Her siktes det til tendensen til 4
forklare uheldige forhold pé arbeidsplassen ut fra lederes og kollegers
personlige motiver og karakter. Denne attribueringen blir avlest av
planer om tiltak en i fellesskap kan gjore for & lese problemene. I stedet
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for & veere opptatt av at folk kommer for seint, rettes sokelyset pa hva
man skal oppné i arbeidet. Og i stedet for & gi ledere skylden for
dérlige samarbeidsforhold, planlegges det med utgangspunkt i hva
man mé gjore sammen. Man vender seg i regelen bort fra tendensen til
det meget vanskelige & ville forandre pa personer og soker i stedet &
rette pa situasjoner.

Det vil si at en i homogene grupper - oftere enn i tverrgrupper - kan
tale mer fritt med hverandre og uten & anlegge strategiske hensyn.
Strategiske hensyn viser seg, dersom en gruppe "sammensverger" seg
om & overdrive problemer for & fremme sine interesser.”” Men stort sett
kan en si at gruppen et godt stykke pd vei oppfyller kravene til en
"ideell spraksituasjon”. Gjentas slike konferanser med jevne mellomrom,
kan de pa lengre sikt oke oppfyllelsen av dette kravet.

2. Heterogene grupper. Disse gruppene er satt sammen av personer
fraulike lag og posisjoner. En slik sammensetning er aktuell der malet
for gruppen er & prioritere bestemte utviklingsomréder, eller konse-
kvensene av bestemte typer tiltak. Fordi prioriteringer og handlings-
planer som regel bergrer ulike sider av en virksomhet forskjellig, er det
fordelaktig at det skjer sammen med personer som kan se tiltakene fra
forskjellige synsvinkler. Da vil ulike hensyn kunne veies mot hver-
andre. En kan bedre bestemme seg for tiltak det f.eks. haster med, eller
som har sterst sjanse for & bli gjennomfert, eller som har sterst virk-
ninger pa kort og lang sikt osv.

7OSparsmz°alet om den enkelte gruppedeltaker kommer under sosialt press fra andre
deltakere med stor autoritet eller fra en gruppemajoritet er igjen et spersmal om en
kommunikasjon som er undertrykkende, lik den en kan finne "normalt" pa en arbeids-
plass. For & motvirke denne tendens, cr det vanlig at en gir gruppene den regel &
arbeide etter at deltakerne ikke behover veere enig i alle de punkter som framfores i
plenum, enhver deltaker kan uten konsckvenser be om & f& med forhold de selv er
sterkt opptatte av.
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3. Interessegrupper. Dette er grupper en melder seg frivillig pa. Av de
momenter som framferes av de homogene gruppene, vil relativt stor
del overlappe hverandre. De blir bare uttrykt med noe forskjellige ord,
og de lar seg klassifisere i ulike omrdder. Denne klassifiseringen foretar
konferanseledelsen. Hvert omrade blir si oppfert som et potensielt
prosjektomrade, dvs. omrdder der en trenger tid ut over konferansen
for & planlegge tiltak. De som vil delta i denne planleggingen, melder
seg pa en "interessegruppe”. Navnet “interessegruppe" brukes for a
signalisere at det er den personlige motivasjonen som er viktigst for
dette arbeidet. Men selvsagt kan en bli med av andre grunner.
Gruppene skal foruten & skissere hva som kan tenkes & bli gjort, ogsa
sette opp en tidsplan, finne arbeidsmetoder, peke ut en ansvarshavende
osv. for sin virksomhet. Disse gruppene representerer mao. overgangen
til prosjektdelen av arbeidsmiljevirksomheten for det psykososiale

arbeidsmiljoet.

Fordi kartleggingen og handlingsplanleggingen i tid og sted som regel
skjer med f4 timers mellomrom , vil de som planlegger kjenne godt til
hva en konkret og praktisk tar sikte pd & forbedre. En far en mer
realistisk plan, og ikke en som bygger pa antakelser av hva saken
egentlig dreier seg om. Dessuten nytter en Zeigarnick-effekten, det vil
si den motivasjonen som springer ut av de apne problemstillingene
deltakerne har formulert for miljget. I disse gruppene féar en ofte den
"pairing”, som ble beskrevet tidligere under omtalen av sekekonferan-

ser.

4. Plenum. 1 plenum samles gruppene etter hver oppgave for &
redegjore for resultatene av sine diskusjoner. I gruppene kan det ha
veert mye debatt fram og tilbake, ulike synspunkter og argumenter har
som oftest veert framfert og sentrale og perifere momenter i forhold til
temaene kan ha veert trukket inn. Alle disse tanker og resonnementer
herer imidlertid til gruppens indre, private liv. Det er ikke et prose-
dyrereferat med henvisning til hva de forskjellige personer har hevdet
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en skal legge fram i plenum. Det referatet en ber om er hva deltakerne
har kommet fram til, men uten nedvendigvis & vere enige pa alle
punkter. Referatene gruppen offentliggjer er forpliktende i den
betydningen at de danner grunnlaget for det som skal skje videre pa
konferansen og i tiden etter den.

I plenum bekjentgjor gruppen det den offentlig vil ha fram. Det
enkelte gruppemedlem har en viss beskyttelse gjennom at bare ett
medlem fra gruppen refererer pd vegne av gruppen. Men i det gyeblikk
referatet meddeles, vil innholdet ikke lenger bare vaere gruppens, men

alles eiendom.

5. Prosjektgrupper. Dette er grupper av de ansatte som far som oppgave
4 arbeide videre med de temaer som utkrystalliseres gjennom
konferansen, Det er temaer som krever mer tid og giennomtenkning for
en kommer fram til et realiserbart forslag. Det forslaget en til slutt
kommer fram til adresseres til ledelsen. Det er den som har ansvaret
for arbeidsmiljpet. Men ledelsen kan selvsagt velge & samarbeide med
arbeidsmiljputvalget eller en spesielt nedsatt gruppe.

Dette utgjor hvordan en organiserer konferansene. Ut over det kommer
de oppgaver som gis til de ulike gruppene. Men disse oppgavene bor
utformes etter karakteren av de problemer som preger virksomheten.
Det fordrer at de som utformer oppgavene har gjort seg tilstrekkelig
kjent med forholdene i arbeidsmiljeet og hva folk der er opptatte av.
Men oppgaveformuleringene ber ogsé gi rom for at deltakerne fritt kan
kommentere forhold i arbeidsmiljget. P4 denne médten markeres det at
arbeidsmiljoet er deres eget, og at det er deltakerne som eier pro-
blemene der, og at de ma gjore noe med dem.”!

"Dette er en markering det er ytterst vanskelig & fa til der en begynner aktivitetene
med 4 nytte sperreskjemacr, secrlig standardiserte sperreskjemaer, eller at utenforsta-
ende foretar intervjuer og legger fram sin oppsummering av forholdene.
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Selve programmet for en konferanse vil, som alt pekt pd, variere med
den virksomheten en nytter den til og hva som er aktuelle problemer.
Folgende oppsetting er imidlertid ikke uvanlig:"

- Apning, med forklaringer om "grunnregler”, f.eks. at gruppen
ikke nedvendigvis behover vere enige i alt som framfores.

- Homogene grupper drofter miljget i dag eller ogsa hva slags
milje de gjerne vil ha i framtiden.

- Plenum med referater. Konferanseledelsen klassifiserer moment-
ene.

- Heterogene grupper prioriterer omrader.

- Plenum med referater.

= Interessegrupper velges og lager handlingsplaner for ulike
omrader.

- Plenum med referater og planlegging av oppfelging.

- Etter dette nedsettes prosjektgrupper til & utrede mer spesifikt
hva som kan gjeres innenfor de ulike omrddene. Planene legges
fram for ledelsen som godkjenner og tar ansvaret for & sette
planene ut i livet.

Denne siste aktiviteten kan ta kort eller lang tid alt etter hvor
omfattende planene blir.

Det viktige i denne sammenhengen er at dette konferanseoppsettet
utgjor en arbeidsmetode. Det er en metode for a fa tilgang pa, gjort
offentlig og debattert forhold som arbeidstakerne oppfatter som sentrale
for sin tilvaerelse pa arbeidsplassen. Brox”® hevder at samfunnsviten-
skapens viktigste bidrag ikke er de forklaringer og teorier en trekker ut

"2For en mer fyldig beskrivelse av hvordan slike konferanser kan legges til rette, se
Ebeltoft, A.: Konferanser for utvikling av det psykososiale arbeidsmiljeet. Arbeids-
forskningsinstituttet, 1990.

73Brox, O.: Praktisk samfunnsvitenskap. Universitetsforlaget, Oslo 1990.
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av forskningen, for den vil variere med forsker og med de ulike forhold
som det forskes pa. Det viktigste bidrag er de metoder for @ undersoke
forholdene forskerne bringer pd bane. Hver ny og oppfinnsomme metode
kan apenbare informasjoner som gir nye innsikter. Det, mener Brox,
betyr ikke at en soker generelle lovmessigheter (slik brukere av meka-
niske og organiske modeller gjor). I stedet md en noye seg med
innsikter som er begrenset av tid og sted og hvis gyldighet er bundet
til det fellesskap av praksis, som data gjelder. Dette er et synspunkt
som faller helt i trdd med de teoretiske overveielser som er framfort
tidligere”* Det som kommer fram pd konferansene gjenspeiler ilke
stabile egenskaper ved arbeidsmiljeet. Konferansene ma ses pa som en
aktivitetet som holder ved like en dialog om hvordan en skal konsti-
tuere den sosiale virkeligheten pa en arbeidsplass.

Begrunnelsen for & nytte dialogkonferanser ligger altsd bl.a. i at dette
er en organisasjonsform (metode) som gjor det lettere a etablere en mer
maktfri kommunikasjon pd en arbeidsplass. Som allerede hevdet, tilsier
karakteren av det psykososiale arbeidsmiljoet at dette m4d veere riktig.
Konferansen er konstruert slik at en bade kan arbeide med & verbali-
sere sine erfaringer, opplevelser og reaksjoner, og sa offentliggjore hva
en kommer fram til. Maten offentliggjeringen skjer pa blir generell; som
oftest vil ikke helt personlige og tilspissede saker trekkes fram, men fa
en avdempet form. En kan kanskje si det slik at de rapporter som
gjengis i plenum ofte far en sipass generell form at den kan tildekke
underliggende uenigheter. Men denne generelle formen og de mer
forsiktige formuleringene kan avta, dersom dialogkonferanser og
diskusjonene der blir gjentatt og arbeidstakerne blir sikrere pa at deres
kritikk ikke slar tilbake pa dem selv i neste omgang. Samtidig er
konferansen en metode som gker - men samtidig kompliserer - tilfanget
av "data" omkring miljeet. Ofte vil kompleksiteten ligge i at en bruker

741 plant brukes uttrykket "lokal teori” om denne sted- og tidsbundne forstaelse.
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forskjellig ord til & beskrive de sammen ting. Men en far ogsa fram
forhold majoriteten er lite oppmerksom pd, og ellers "tause" personer
og grupper gir til kjenne hva de opplever.

De teoretiske betraktningene som er framfert ovenfor, vil na bli belyst
gjennom eksempler fra konferanser i ulike arbeidsorganisasjoner. Det
er her ikke tale bare om referater fra konferansene. Disse er satt inn i
en historisk ramme med forklaringer pé det som hendte.
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EKSEMPLER

I gjennomgangen av eksemplene kan en ikke nytte en forskerkontrollert
framgangsmate, der en holder fast ved en metodikk og sammenlikner
resultatene av den med resultatene av en annen. Antallet uavhenge og
avhengige variabler og deres innbyrdes kompleksitet gjor dette praktisk
umulig. Dessuten vil et opplegg med "full” forskerkontroll meget lett
produsere ddrlige data gjennom reaksjonene pd det regime en slik
kontroll framkaller. Det ville vaere & erstatte et kontrollerende og
frihetsbergvende regime (bedriftens, etatens) med et annet (forskerens).
Og det ville vaere et opplegg motsatt det de foregdende teoretiske
betraktninger framholder. Bruk av sperreskjemaer vil heller ikke fange

inn prosessene.

Dessuten kan en konferanse strekke seg over flere dager, og det ville
kreve at en fulgte med og tok notater eller lydbandopptak fra de ulike
grupper dersom en skulle finne svar pé de teoretiske spersmalene som
reiser seg. Dvs. at en métte foreta prosess- 0g tekstanalyser av det som
skjedde i gruppene. Brox” peker p& at prosessanalyser sjelden
forekommer innenfor sosiologien og at drsaken er at det ville kreve mer
omfattende innsats enn de fleste er beredt til. En annen ting er at
mange av de videre prosesser eksemplene, som fant sted, har veert

utilgjengelig for observasjon.

Imidlertid fins det referater fra flere eksempler, hvor jeg selv har deltatt
i ledelsen av konferansene. Eksemplene er hentet fra sveert forskjellige
miljper, noe som i denne sammenhengen er en fordel. For alle av
eksemplene fins det ogsa data om det arbeid som ble fort videre ut fra
det som kom fram i konferansene. Min framstilling av hva som skjedde
under konferansene er selvsagt min tolkning. En ikke-subjektiv

" Brox op. sit.
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framstilling er rett og slett ikke mulig. Et slikt syn faller sammen med
det grunnsyn jeg ellers har gitt uttrykk for.

En god del av poengene ved de teoretiske overveielser jeg har framfort,
vil her kunne belyses. Selvsagt gir slike praktiske eksempler innfalls-
port for et uendelig antall analyser, og bare noen sider vil bli trukket
fram her:

1. Det gjelder de sosiale virkninger av at en samler store enheter til
diskusjoner om eget psykososialt arbeidsmilje. Som Fred Emery har
pekt pa - med henvisning til Asch’ - har den dpne karakteren av
konferansene en samlende effekt pd deltakernes forstdelse av sin
situasjon. Det er den samme enighetsskapende kraften Habermas sikter
til finner sted i frie, sannhetssekende diskusjoner.

2. Det gjelder hvordan det konkrete erfaringsmessige grunnlaget for de
pastander som settes fram, kommer til syne og hvordan det brukes i

den videre problemlgsende prosessen.

3. Ogsa hvordan det som er kalt anormale diskusjoner vises i debatt-
ene. Det er de diskusjoner som ferer til brudd med etablerte oppfat-

ninger og verdier og markerer starten pa nye.

4. Videre hvordan de partielle synspunkter settes sammen til storre
helhetsbilder, og hvordan de demokratiske prinsipper ivaretas.

76Asch, S.E.: Social Psychology. NY: Prentice-Hall, 1952. Det Asch i sin bok legger
fram av data, er for det meste cksperimentelle undersekelser over den sosiale effekt
pa persepsjonen av fysiske gjenstander (lengder av streker og den autokinesiske
effekt) og ikke hvordan den argumentative drivkraft kan styre oppfatninger under
en fri og utvunget meningsutveksling.
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5. Kanskje viktigst av alt er hvordan de psykososiale problemene finner
sine formuleringer, og hvordan de transformeres til problemstillinger
det er mulig & handtere innenfor rammen av daglig praksis pa
arbeidsplassen.

Ikke alle eksempler kan belyse disse punktene.

Eksempel 1

Det dreier seg om en HVPU-institusjon, der fraveeret var kommet opp
i ca 30%. Bakgrunnen for prosjektet var en henvendelse til AFI fra
bedriftslegen om det fantes kartleggingsmetoder som kunne avdekke
arsakene til det hoye fraveeret. Bedriftslegen var i ferd med a kartlegge
ulike arbeidsmiljpforhold i institusjonen men fant det vanskelig a fa
fram alle arsaker til fraveeret. Under henvendelsen til AFI fikk hun rede
pa dialogkonferanser og s den som et alternativ til sperreskjemaer. En
redegjorelse ble gitt til en gruppe i fylkesadministrasjonen. Det ble
besluttet at bedriftshelsetjenesten skulle fortsette sin kartlegging av
institusjonen, og at en konferanse skulle avholdes etter at bedriftslegen
hadde utarbeidet sin rapport. Det ble videre enighet om at en skulle
trekke inn flere nivder i konferansen - politikere fra sosialstyret,
personer fra fylkesadministrasjonen og ca. 25% av de ansatte pa institu-
sjonen. Ialt ble konferansegruppen pd 35 personer. Det ble lagt opp til
en to dagers konferanse med omkring 25 funksjoneerer, 5 politikere og
5 fra fylkesadministrasjonen. For konferansen ytret mange stor tvil om
en kunne na et fornuftig resultat. De mente at avstanden mellom

partene var for stor.
PA konferansen kom &rsakene til fraveeret fram. Som et ledd i avvik-

lingen av HVPU-institusjonen og for 4 la beboerne f4 sjansen til 4 leve
et mer normal liv, hadde naermere 50% av beboerne flyttet ut. Dette var
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de mest funksjondyktige. Antallet funksjoneerer ved institusjonen var
imidlertid beholdt. Det var dette som fikk politikere og fylkesadmini-
strasjonen til 4 undres over at fraveeret blant personalet faktisk hadde
steget til nermere det dobbelte av det tidligere. De mente at med
halvparten av beboerne i forhold til det tidligere antall, var det liten
grunn til at fraveeret skulle gke. Det paferte bla. fylket betydelige
merutgifter til vikarer. Representanter for institusjonen hevdet pa sin
side at de gjenvarende beboerne, som altsd utgjorde de aller tyngste,
tidligere ikke var blitt gitt den samme oppmerksomheten. De var ikke
aktivisert og trenet og gitt de samme sjanser som dem som nd var
flyttet ut. N& strevet personalet med & gjore denne svaert svake delen
av beboerne si funksjonsdyktige som mulig. Dette var et langt storre
slit enn det de hadde hatt med de lettere beboerne, og det var dette
som slo ut i at sykefraveeret ble hoyere. Skulle funksjonaerenes innsats
minske, ville dette urettferdig ga ut over beboernes rett til & naerme seg

et sa normalt liv som mulig.

Forskjellene i deloppfatninger og delforklaringer fra politikerne,
administrasjonen og funksjonzerene pa institusjonen ga viste at en her
trengte 4 snakke sammen. De ulike parters perspektiv skilte seg fra
hverandre pé vesentlig punkter. Konferansen med rikelig representa-
sjon fra alle parter ga det forum en savnet. For a teste denne av-
standen ble de satt i forskjellige grupper og bedt om & svare pd

felgende spersmal:

"Hyilke mal for livskvalitet mener gruppen en ber sette til
beboere pa XY? Er disse malene realistiske i forhold til dagens
ressurser, bade nar det gjelder personell og skonomi?" Og videre
"Hva kan man gjere for & minske avstanden mellom mél og reelle
ressurser?"

De to personalgruppene fra HVPU-institusjonen mente at beboerne
skulle ha de samme rettigheter til levekdr som andre nordmenn, men
at dagens skonomiske og personellmessige ressurser gjorde det umulig
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4 gjennomfere dette malet i praksis. En kunne reparere pa dette ved a
senke kravene, oke ressursene ved & minske beboerantallet, styrke
personalets kvalifikasjoner eller prioritere enkelte av madlene for
livskvalitet og overse andre. Valget var ikke enkelt, men personalet
likte darlig & senke kravene til livskvalitet. Det ville ta fra dem mye av
motivasjonen til & trene opp beboerne.

Politikerne var enige at i méalet for beboerne var et normalt liv, men
mente at mangelen pa fagutdannet personell pd institusjonen gjorde at
en matte basere seg pa & lere flere av de ansatte opp. Dessuten var
man i tvil om aktivisering av beboerne alltid var et pnsket mal. Det
samme pekte fylkesadministrasjonen pa og mente at idealene ofte var
mer et uttrykk for hva personalet snarere enn hva beboerne og deres
parerende selv onsket. Denne gruppen ville senke kravene i malsett-
ingen. Bak vurderinger 14 en antakelse om at personalet ved XY stilte
for hoye krav til seg selv, og at disse kravene gjorde en lettere sliten,
noe som igjen ferte til fraveer og til andre typer av problemer. En slik
dynamikk var noe som var typisk for all omsorgspreget praksis, en fant
det alltid vanskelig ikke & yte all den stotten en kunne gi.

Den videre diskusjon i tverrgrupper fikk fram noe om forskjellene
mellom gruppene. En tolkning var at personalet pd XY hadde en
konkret og personlig narhet til beboerne og deres livssituasjon. Denne
narheten hadde ikke de som befant seg i fylkesadministrasjonen eller
pa det politiske plan, og deres forstaelse ble derfor preget av abstrakt
og prinsipiell distanse. Deres perspektiv omfattet ogsd at de hadde flere
andre grupper & tenke p& og som de matte ta hensyn til, nar de skulle
vurdere budsjettene.

Det underliggende verdisyn og de overordnede mal var det samme for
alle grupper. Men det som for utenforstiende blir et generelt politisk
mal, blir for personalet en viktig inspirasjon og noe konkret malbart i
det daglige arbeidet. Personalets selvoppofrelse var et meget viktig
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aktivum i arbeidet med psykisk utviklingshemmede, og det var viktig
a vedlikeholde den. Dette ble framholdt av alle grupper som det mest
positive i arbeidsmiljoet.

Det som kom fram kan summeres slik:

Tilstand na @nske framover
Mangel pa fagpersonell Utvikle og skolere personalet
Utrygge anscttelsesforhold Formalisere anscttelsesvilkarene

Mal med beboere satt for hayt | Seke andre kvaliteter

Mal: norsk livsstandard Prioritere noen av mélene
Alle skal gjores funksjons- Sette individuelle mél
dyktig

Hvordan kunne s& disse enskene konkretiseres?

Det var enighet om at en rekke konkrete tiltak burde kunne gjores for
a styrke de ansatte, samarbeidet og organiseringen av virksomheten
ved institusjonen. De prosjekter som nedfelte seg i interessegruppene

var:

1.  Synliggjere administrasjonen bedre. Reorganisere samarbeidet om
vikarer, nattevakter osv. Lage bedre ledelsesrutiner.

2. Tilsette fast ikke faglert personale. Gjennomgd rekruttering, lonn,
ansettelsesvilkar.

3. Bedre kontakten mellom administrasjonen og avdelingslederne og
Klar gjore avdelingslederrollen.

4.  Lage et innferingskurs for vikarer/nyansatte.

5. Oke tryggheten for og krisehjelpen til nattevakter.

6 F4 til et ambisjons- og aktivitetsniva for beboerne tilpasset institu-

sjonens personalressurser.
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I prosjektgruppene meldte det seg deltakere bade fra institusjonene og
fylkesadministrasjonen.

Spersmélet om konferansen virket eni ghetsskapende kan trygt besvares
positivt. Lite av den splittende uenigheten flere forutsd, kom fram. De
forskjeller i vektlegging mellom partene som viste seg i starten, ble
forklart ut fra posisjon og konkrete erfaringer. Tendensen til a
"beskylde" personalet for & ha ansvaret for egen utslitthet med
pafelgende sykefraveer, ble sterkt moderert i retning av at engasje-
mentet i beboernes problemer var selve drivkrafteni utviklingsarbeidet
med dem. Denne enigheten la grunnen for de ulike prosjektene og for
det arbeid som i lgpet av neste r ble nedlagt i dem.

En seinere oppfelging”” av innsatsen i prosjektene viste at forstdelsen
av konferansen og tiltakene etter den i meget liten grad var til stede
blant dem som ikke deltok i den. Det tyder pa at de samtaler som fant
sted pa konferansen var av stor betydning for forstdelse og motivasjon
for aktivitetene ut over konferansen. Det er tenkelig at bare det at en
bevitner en enighet mellom personer og grupper der en tidligere antok
forskjeller og konflikter, frigjor energi som tidligere ble brukt til &
bekymre seg over et antatt motsetningsforhold.

Bak enigheten kan ogsa ligge at man soker & underbygge sine pastan-
der og forklare sin situasjon med & trekke fram konkrete forhold,
hendelser og episoder. F.eks. kunne en nattevakt, som ledd i en
argumentasjon for a fa forbedret badene, beskrive sine problemer med
& vaske tunge beboere som i lgpet av natten hadde fatt klint sin
avfering utover kroppen. Slike skildringer kan en anse som tabu blant
personer innen administrasjonen eller i politikken. Konfrontasjonen
med illustrasjoner av nattevaktens daglige kamp med ubehjelpelige

7TDet ble foretatt en mindre intervjuundersekelse ca ett og et halvt &r etter avslutning
av konferansen for & finne ut hva som i mellomtiden hadde skjedd.
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beboere, ble for tilhererne en innfering i en ny sprak- og forestil-
lingsverden som feide til side deres "normalt" forsiktige omgang med
beskrivelser av denne typen.

Flere eksempler av dette slaget viste hvordan de ulike parter hadde
sterkt partielle erfaringer med og perspektiver pé institusjonen. Mens
politikerne og administrasjonen slet med 4 budsiettere for en stadig mer
prekaer gkonomi, opplevde de ansatte at deres slit ikke ble tilstrekkelig
verdsatt, fordi de fikk reduserte ressurser og et dérlig vedlikehold.
Disse perspektivene ble krysskjort i de tverrsammensatte gruppene, 0g
selv om en ikke alltid ble enige om prioriteringene, ble bildet for de
fleste utfylt. Det ble for de fleste vanskelig 4 opprettholde et ensidig
synspunkt. En sd at skogen inneholdt flere treer enn de en klamret seg
til. Den skonomiske situasjonen rykket personalet naermere inn pa livet,
og beboernes og personalets situasjon ble mer reell for administrasjonen
og politikerne. Tradisjonen tro, ble hovedvekten lagt pa en intern
"rasjonalisering" eller organisasjonsforbedring, slik det gdr fram av de
ulike prosjektene som er vist ovenfor. Ingen av disse prosjektene roper
at det har foregatt hva en kan kalle en anormal diskusjon, dvs. at en
har tatt for seg de underliggende verdier for ens tenkning omkring
mulige tiltak.”® Det kan bety at en slik diskusjon ikke har veert aktuell,
eller at deltakerne viste liten kompetanse i "dobbelsloyfe-leering”. Men
det fins likevel tegn pa at en slik leering kan ha foregatt, den ble bare
ikke uttrykt eksplisitt.

Et av de temaer som ble gjenstand for planlegging, var, som anfort, en
revurdering av personalets mdl med de tunge, gjenvaerende beboerne.
Bare en person tok pa seg planleggingen av tiltak pa dette omradet,
nemlig institusjonens leder. Ca. et og et halvt ar etter kunne han

78Mulige temaer for anormale diskusjoner kunne kanskje veere hvilke personlige
folelser og motiver hos personalet som la bak snskene om & kreve like rettigheter for
beboerne, eller hvordan prosjektgruppene fungerte i forhold til malene med dem.
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rapportere at en i prosjektet hadde konsentrert seg om a planlegge
avviklingen av HVPU-institusjonen i samsvar med stortingets vedtak.
Denne planleggingen hadde profittert pd den arbeidsmetoden som var
introdusert. Sykefraveeret var redusert til en tredel av foregdende ar,
noe som forte til at den styringsgruppen som var opprettet for de ulike
prosjektene, ble avviklet.

Konferanseopplegget signaliserte at en bred medvirkning for alle nivder
var en mulighet. Men de aller fleste av de ansatte pa institusjonen
hadde likevel ikke veert med i noen prosjektgruppe. De hadde fatt hore
hva de andre hadde planlagt. Hva var deres reaksjoner? Noen av dem
ble intervjuet i en oppfolging over ett ar etter konferansen. Tross
muntlige og skriftlige informasjoner bade om konferansen og om det
etterfolgende arbeidet, var de lite klar over hva som foregikk, hva
hensikten med opplegget var og hvordan en arbeidet. De stod utenfor.
Manglende aktiv medvirkning avfodte altsd en viss fremmedfolelse
overfor opplegget. En av prosjektgruppene skulle se pa hva de enkelte
avdelinger kunne gjore alene og seg i mellom for 4 lette arbeidet. Den
nyttet ikke noe medvirkning fra ansatte i avdelingene. [ stedet arbeidet
den isolert med & utarbeide et forslag. Grunntanken bak opplegget
hadde altsa fatt lite gjennomslagskraft i maten en forspkte a utvikle

arbeidsmiljeet pa.

De som hadde deltatt, bide i konferansen og i det etterfolgende
arbeidet var derimot velinformert og forholdsvis entusiastisk om den
virksomheten de hadde utfoldet. De kunne rapportere om forbedringer
og iherdig innsats. Det demokratiske prinsipp virket, men det hadde

ikke slatt i gjennom.

De prosjektene som ble formulert, var altsa ikke kjennetegnet av en
soken etter nye referanserammer 4 tenke i. Til gjengjeld kan en si at de
fikk formuleringer som hurtig ble akseptert og omsatt i praktisk
handling. Konferansen hadde gjort sin virkning gjennom den enigheten
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som ble skapt der. Men en hadde ikke maktet & organisere oppfelg-
ingen etter de samme prinsippene. Enigheten var ikke sa vanskelig a
oppna. Det viste seg at alle de ulike gruppene hadde en sprakbruk som
14 neer hverandre, det var bare at det opplevelsesmessige innholdet bak
ordene var sa forskjellig. Og denne forskjellen ble eksponert under
konferansen med den folgen at deltakerne rykket naermere hverandre.

Nar ikke oppfelgningen fulgte samme spor som konferansen, kan det
skyldes at en ikke regnet de ansatte pa institusjonen som utenforsta-
ende, slik politikerne og de fra fylkesadministrasjonen var det. Derfor
tok de som hadde deltatt pa konferansen, det mer for gitt at de som ble
hjemme skjonte idéer og planer pd samme mate som de selv.

Eksempel 2

En storre bedrift pd @stlandet hadde store personalproblemer. Den
historiske bakgrunnen var at bedriften i 70-drene hadde utvidet
personalet og rekruttert inn mange tidligere ansatte fra fagforenings-
sterke bedrifter som hadde redusert sin bemanning. Fagforeningen ved
bedriften hadde lenge vaert lite aktiv. Den hadde vist lite vilje til 4 reise
rimelige lonnskrav og kreve noen bedring i arbeidsmiljpet. Med
innrykket av de nye ansatte kom det etterhvert en helt annen tone inn
i bedriften. Fagforeningen trappet opp sin virksomhet, den stilte

betydelig storre lgnnskrav.

Denne nye holdningen kom helt overraskende pa bedriftsledelsen. Den
avviste lennskravene og arbeiderne gikk til streik. Ogsa streiken kom
fullstendig overraskende pa bedriftsledelsen, som tidligere var vant til
helt andre toner fra fagforeningen. Streiken endte med seier for
fagforeningen. Etter streiken kom det nye, yngre personer med en
radikal holdning inn i ledelsen av fagforeningen. Denne nye ledelsen
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begynte 4 stille storre krav til arbeidsmiljeet, noe ledelsen tok mer og
mer ille opp etterhvert som kravene strommet pa. Ledelsen gikk til
motangrep. Konfliktene toppet seg og det kom til flere streiker, hvorav
en ble demt ulovlig.

Arbeidstilsynet var inne i flere saker i bedriften og pé et tidspunkt ga
det bedriften et pilegg om a kartlegge og utbedre det psykososiale
arbeidsmiljget i produksjonsavdelingen. AFI kom inn i bildet og blant
de tiltak en gjennomforte i starten av prosjektet, var konferanser med
alle de ansatte i produksjonsavdelingen. En god del av de ideene som
ble fremmet pa disse konferansene ble seinere tatt opp og viderefort i
praksis. Men det tok tid.

Konfliktene som 14 til grunn for det totalopplegg konferansene var en
del av, gikk pa ingen mdte over som folge av konferansene. Til tross for
stor oppslutning om sentrale forslag, fortsatte partene i samme Spor
som tidligere. De tilkalte forskerne foretok flere undersokelser og
regnet med at tiden og et godt underbygget forslag skulle lese
problemene. Forslaget ble s presentert ca. et halvt dr etter at prosjektet
var begynt. Imidlertid vedvarte motsetningene pa grunnplanet mellom
ledelsen og de ansatte. Det interessante var at det forslaget som vokste
ut av forskernes undersokelser pekte i samme retning som forslagene
fra de forste konferansene. Det var altsd ikke nedvendigvis den
tenkningen en hadde prestert pa konferansene som hadde veert feil. Det
var mulighetene for & fa aksept som ikke strakk til. Det matte en del
utskiftinger til av personalet pa ledersiden for forslagene ble aksepterte.

Det ble i starten holdt tre konferanser etter hverandre for at alle ansatte
i produksjonen skulle kunne veere med. Referatene fra de tre liknet
sveert pa hverandre. Det en tok opp og prioriterte var en utvidelse av
operaterjobbene, samtidig som overordnet planlegging ble overlatt
formennene. Alle gnsket dessuten en mindre motsetningsfylt hverdag
og mer kontakt omkring arbeidet. Altsa, pa den ene siden 4 redusere
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mulighetene til konflikter mellom operatorer og formenn ved at de fikk
ansvar for hver sine forholdsvis avgrensede omrader. Og pa den andre
siden en reduksjon av den mistenkeliggjorende avstanden mellom de
to personalgruppene.

Nedenfor folger en skisse med de forslag som var resultatet av de
forste tre konferansene. Den viser hva en ensket & ga fra og den
tilstanden en ensket & na fram til:

En ensker a gd fra En onsket & nad fram til

En tilfeldig oppleaering Mer omfattende fagopplering
Overvéking av formenn Operaterene mer sclvstendig
Ucnighet alltid skjovet oppover i Uenighet loses der den opp-
bedriften star

Ulik behandling av operatarer Mer orden og system

Rykter, sladder og mistenksomhet Apenhet og tillit, regelmessige
Vilkarlige ledere moter

For mange endringer i produksjons- | Lederopplaering

plancne Et bedre planleggingssystem

Forslagene for hvordan en ville nd mélene til hoyre i praksis, var

gjennom felgende tiltak:

1. Oppleering

En burde utrede hva operaterene trengte for & kunne kjore og vedlike-
holde maskinene og kjenne produktene. Deretter gi dem grundig
oppleering.

Opplaring av arbeidsledere skulle skje med sikte pa & kvalifisere dem

for administrasjon og planlegging.
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2. Arbeidsorganisasjon

En skulle lage en plan med okt ansvar til operaterene og storre
administrativ fullmakt til arbeidslederne. Operaterene skulle delta i
planlegging, i vedlikehold av maskinene og i kvalitetskontrollen.
Rotasjonsordninger avtales i hvert maskinlag.

3.Informasjon og kommunikasjon
Regelmessige maskinlagmaeter for informasjon og lesning av problemer.
Bedre informasjon om planer og forandringer.

Det endelige forslaget forskerne utarbeidet var nesten identisk med
forslagene ovenfor. Men forskernes forslag var mer utpenslet og
detaljert enn den réskissen som kom fram pé konferansen. Likevel ble
dette forslaget oppfattet som forskernes. Det ga mange paskudd til a
framholde at forskerne ikke hadde skikkelig rede pa problemene i
produksjonen.

Nar dette forslaget ble langt mindre akseptert av lederne i produk-
sjonen enn av operaterene der, kom det av at lederne ikke kunne
forestille seg hvordan dette kunne omsettes i praksis. Ut fra sine
oppfatninger om operatorene tvilte de pa om det lot seg gjennomfore.
De mente at operaterene ville misbruke den friheten de fikk pa en
uansvarlig méte. Det ble etter hvert klart at arbeidsledernes motstand
kunne velte hele forslaget. Det var derfor nedvendig a gd gjennom
ledelsens motforestillinger og undersgke hva de var verd. I mellom-
tiden hadde to prosjektgrupper arbeidet. En som skulle se pé oppleer-
ingen av formennene, og en pa oppleeringen av operatorene.

Omsider fikk lederne framfert sine motforestillinger. Men det var
méneder etter at konsulentene hadde presentert sitt forslag. Som et
resultat av disse innvendingene ble det arrangert nye, grundige
Kkonferanser. Der fikk formenn og operaterer for hver maskingruppe
samlet muligheter til 4 gjennomdrafte hvordan de skulle innrette seg
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praktisk for & kunne virkeliggjore forslaget. P4 disse konferansene var
det forbausende liten uenighet. Det en kom fram til var & gjennomfore
en proveordning, som skulle testes ut i lopet av naermeste halvar eller
s& om forslaget holdt i praksis. Nar proven omsider ble brakt til ende,
viste det seg sa vellykket at de nye ordningene ble innfert for alle.

I dette tilfelle var altsd ikke en dagskonferanse nok til & skape et
tilstrekkelig enighetsgrunnlag. Flere analyser og mere droftelser matte
til for det skjedde. Og en del av de mest hardnakkede motstandere fikk
lov til & trekke seg og fa andre stillinger. Arsaken til motstanden var
selvsagt at flere ars intense konflikter med streiker og harde forhand-
linger hadde etterlatt forestillinger blant ledelsen om hvor umulige
operaterene og fagforeningen var, og blant operatorene hvor umulig
ledelsen var. Begge parter handlet ut fra disse forestillingene, og
gjennom sine handlinger bekreftet de forestillingene om hverandre.
Spersmdlet var egentlig hvordan en kunne bryte denne dynamikken.

Gjennombruddet kom ferst etter at en hadde satt seg ned og i detalj
gitt gjennom hvordan forslaget til en framtidig ordning kunne
praktiseres. Da kunne en akseptere bade ordningen og til en viss grad
ogsd hverandre. Den langvarige konflikten hindret aldri ledere og
operatorer i & uttrykke hva de mente om hverandre. Men ingen var
villig til 4 stille sporsmal ved sine egne meninger. Og slik prosjektet ble
gjennomfert, fikk partene heller ikke noen god anledning til & etter-
prove sine oppfatninger. Ikke for lenge etter at prosjektet var i gang.
Folgelig var de gjennomgdende skeptiske til alt hva den andre parten
mente. En kunne si at de var veltrenet og dyktige til & uttrykke sin
skepsis. P4 denne maten kunne en snakke om to velutviklede sprakkul-
turer som kolliderte, hver gang partene skulle snakke med hverandre.

Bare i de spesielle utvalgene, som f.eks. tok for seg spersmalet om
oppleering, ble partene nedsaget til 4 hore pa hverandre. Det var fordi
en der tok utgangspunkt i ting alle kjente til. Det gjaldt f.eks. hva en i
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detalj matte vite ndr en skulle omstille en maskin. Dette var et teknisk
sprdk begge parter kunne uttrykke seg i. Selv pa forhdnd bitre fiender
kunne her inngd i en problemlgsende diskusjon. Det skyldtes sann-
synligvis at de kunne demonstrere sin kompetanse og utfylle hver-
andres kunnskaper. Samtidig kunne partene demonstrere for hverandre
at de var opptatte av & finne gode lesninger pa de praktiske problem-
ene. Dette var en grunnleggende verdiholdning partene delte med
hverandre. En kan si det slik at de partielle synspunktene opprinnelig
ikke lot seg sette sammen til et helhetsbilde. En kunne imidlertid
gjenvinne respekten for hverandre ved 4 konsentrere seg om viktige,
konkrete detaljer. Det skjedde pd et lavt abstraksjonsplan hvor
misforstaelser vanskelig kunne fa overtaket. I dette spraket kunne en
transformere mistilliten til hverandre til en gjensidig respekt, dvs. en
tilstrekkelig respekt til at en kunne samarbeide i det daglige.

Det interessante er altsa at det var forst ndr partene nadde sa langt som
4 sette seg ned og forsgke & fa fram de praktiske, konkrete detaljene i
en ny ordning at forslagene fra konferansen slo i gjennom. Ville mer tid
i den opprinnelige konferansen gitt et hurtigere resultat? Det er
tvilsomt, men i retrospekt kunne nok mer tid anvendt i fellesskap til
utpensle de idéer som dukket opp under konferansen, hatt en mer
samlende effekt. I lys av forslagenes innhold kan man si at en storre
vekt pa og mer tid til det vi har kalt anormale diskusjoner, ville veert
en fordel. 1 konfliktens hete ble dette en betydelig mangelvare hos
partene. De forskere som bistod formadde ikke & introdusere denne
slags overveielser. I stedet ble hovedvekten fra forskerne lagt pd en
formell og rasjonell problemlgsning innenfor tradisjonelle teknisk-
gkonomiske verdier, og i forslaget la man seg opp til det sprak som
hersket blant lederne og utelot de begrunnelsene arbeidstakerne hadde
forsgkt & uttrykke for sine forslag. Forslaget befridde ikke produksjons-
avdelingen for konflikt. Det som imidlertid langt pa vei leste opp
konfliktene og ga de endelige resultatene, var at partene nadde ned til
& diskutere de praktiske detaljene ved forslaget, som de kjente ut og
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inn fra sitt daglige virke. En kan si at det forskerne gjorde var a
reprodusere arbeidstakernes egne idéer, raffinere dem, serge for
ytterligere begrunnelser, ogsé slike som ledelsen kunne akseptere.

Forst da kunne partenes partielle forestillinger samles til et slags hele.
Det gjorde at de forholdsvis enkelt kunne danne seg en oversikt over
de viktigste tiltakene de métte sette i gang. Det var gjennom denne
prosessen at konfliktene som la begrensninger pa tilliten til operator-
enes kompetanse, kunne reduseres. Den gjensidige mistilliten og
nedvurderingen av hverandre som utgjorde basen i det darlige
psykososiale arbeidsmiljget, ble redusert nar en satt ansikt til ansikt og
gjennomgikk hvordan forslaget kunne realiseres.

Som avslutning pd dette prosjektet ble det arrangert en ny konferanse,
der deltakerne fikk som oppgave & evaluere de resultatene en hadde
nadd fram til. Evalueringen falt meget heldig ut. I kommentarene til
prosjektet finner de som ledet det, at det var vanskelig & gi noe entydig
svar pa hvorfor alt til slutt gikk bra - tross mye uenighet og aggresjon.
Samtidig pekes det pa at prosjektet ble en "arena for diskusjon,
oppklaring av uenighet og gjennomfering av konkrete tiltak".

For pvrig viser eksemplet en bedrift som var villig til & satse pa bred
medvirkning i en ellers sterkt hierarkisk styrt organisasjon. Deltakerne
pa de forste konferansene ble delt i tre puljer, ettersom bare to av
produktlinjene var i virksomhet til enhver tid. I ferste rekke var denne
brede medvirkningen ment & skulle gi en signaleffekt. Det var klart at
ledelsen ikke helt trodde pa de forslag og idéer som kom ut av
konferansen. Det tok henimot et ar for det skjedde. Og i mellomtiden
ble flere av mannskapet innen ledelsen skiftet ut og erstattet med nye
som ikke holdt stramt pa en ensidig kontroll som sitt grunnlag. En kan
si at eksemplet viser hvorledes en tung konflikt kan avvikles gjennom
en langsom dynamikk, og hvor konferansene ga startskuddet til
framveksten av en annen mate & konseptualisere "god organisering” pa.
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Denne langsommeligheten skyldtes for det meste at partenei konflikten
opererte med separate arenaer for diskusjon. Der forsterket de sine
hevdvunne forestillinger om hverandre. Det var forst etter at partene
ble tvunget til 4 samra seg med hverandre om praktiske utforminger
av daglige ordninger at deres forestillinger om "god organisering"
kunne konvergere. Det var her de psykososiale problemene som
"mistillit", "lav arbeidsmoral”, "darlig kommunikasjon", "autoriteer
ledelse” osv. kunne omformes til spersmal om konkrete ordninger en
samlet kunne ta stilling til. Det gjaldt ordninger som hvordan ordne seg
med pauser, hva skal veere operaterenes domene, hvordan skal
vedlikehold og reparasjoner ordnes, hvem skal kommunisere med
transporten og materialforsyningen, hvordan skal en vedvarende kunne
rette pa uheldige belastninger ved arbeidet og forhold til ledelsen osv.

I dette eksemplet kan en pdstd at mye av drsakene til det darlige
psykososiale arbeidsmiljoet 1a i separate sprakkulturer. Lenge hadde
ledelsens sprakkultur, og med den forstdelsen av organisering av
arbeidet, arbeidsmiljg, forhold til og oppfatning av de ansatte osv.,
dominert. Arbeidstakernes erfaringer, reaksjoner, gnsker og krav var
lavmeelte og offisielt uuttrykte. Nér den nye gruppen arbeidstakere
feide inn i bedriften, skjedde det en kollisjon mellom sprakene, og
Kloften mellom de to innebygde forstdelsene kom fram i lyset i all sin
grellhet. Det forte til at man tente pa sentrale stikkord i hverandres
sprak. Ordet "arbeidsledere”, som de som hadde fatt disse jobbene, bar
med en viss stolthet, var skjellsord i operaterenes munn. Ordet "var
maskin" som lenge hadde uttrykt et visst eierskap hos operatorene, ble
fratatt dem og gikk til arbeidslederne & vdke over.

Personer som fungerte utmerket med sitt sprik innenfor sin "egen”
gruppe, ble umulig for personer fra en annen gruppe. Bak disse grup-
pesprék-lojalitetene 14 solide innarbeidede forestillinger knyttet til hva
de assosierte med de ord og uttrykk de brukte. En kunne tale om et
arbeidstaker-vokabular som signaliserte bestemte oppfatninger om
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lederne, et vokabular som var innarbeidet gjennom formidlinger og
dialoger i en relativt sosialt isolert arbeidstakergruppe. Den var i alle
fall isolert fra den sprak- og forestillingsverden som hadde utviklet seg
innen ledelsen. Begge var sosialt isolert fra hverandre - gjennom sprak,
men ogsa gjennom ulike bygninger, kantiner, rekruttering mm. Tradi-
sjonelt fungerte de altsa i to verdener, og hver verden brakte med seg
forestillinger om de andres verden. Denne splendid isolation var lenge
forholdsvis fredelig. Overraskelsen kom forst etter at en stor gruppe
arbeidere ble rekruttert inn fra fagforeningsterke bedrifter og brakte
med seg et annet sprik. Bare gjennom mulighetene til i fellesskap a
utvikle felles forestillinger ved & gad gjennom praktiske detaljer i
arbeidets ordninger, kunne en finne et sprdk begge parter forsto og
som de kunne finne hverandre pa. Forsatt hersker den dominerende
forskjellen i sprak og forstielse. Men den tilspissede konflikten har lagt
seg, dels som et produkt av at en nd "bedre kan snakke sammen", uten

at en tenner pa sentrale stikkord.

Eksempel 3

Bedriftslegen for en kommune gjorde anskrik om forholdene pd kom-
munens sosialkontor og mente en burde fa i gang tiltak som kunne
bedre arbeidsmiljget der. Flere av de ansatte kunne ikke lenger snakke
med hverandre, tidligere ansatte gikk ut i avisene og beskrev forhold-
ene ved kontoret i nedsettende ordlag og sykemeldinger forekom for
ofte. Saken var blitt en hodepine for politikerne. Etter at legen slo alarm
ble det nedsatt et utvalg med representanter for de politiske partieene
og fagforeningene. Utvalget skulle komme med forlag til tiltak for &
bedre forholdene ved kontoret. Det anbefalte at bedriftshelsetjenesten
kartla omfanget av tragedien og at en kontaktet utenforstdende
eksperter. Bedriftslegen hadde en samtale med alle ansatte og skrev en
rapport om forholdene til kommunens sosialutvalg. AFI ble kontaktet,
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og etter & ha satt seg inn i forholdene foreslo forskeren & holde en kon-
feranse med deltakelse av alle ansatte ved kontoret, flere ledere fra
kommunens administrasjon, bl.a. rddmannen, samt de politikerne som
satt i sosialutvalget med ordfereren i spissen.

Bakgrunnen for miséren ved sosialkontoret var en veritabel gkning i
antallet sosial-klienter, arbeidslese og narkomane de siste drene. En
storre bedrift i omrddet hadde blitt nedlagt, og nye arbeidsplasser i
distriktet lot seg ikke framskaffe. Skipsfarten, som tradisjonelt hadde
veert en viktig tilgang for arbeidsplasser, sviktet. Stedet 14 slik til at
mulighetene for & skaffe seg narkotiske stoffer var forholdsvis lett.
Som folge av arbeidslesheten sviktet ogsa skatteinngangen i en periode
da sosialutgiftene bare steg og steg. Alt la press pa sosialkontoret, som
befant seg i ildlinjen. Det sosiale hjelpeapparatet var langt fra tilpasset
dagens okte arbeidsmengde, og dette slo innover i kontoret og
styringen av aktivitetene. F.eks. hadde man et system som medferte
flaskehalser i saksgangen. Kartoteket var ikke innrettet pa den store
massen saker en etter hvert fikk, og i blant brukte de ansatte flere timer
pa & finne en bestemt sak i arkivet. Mye av saksbehandlingen ble derfor
uoversiktelig og darlig fordi en ikke fikk tid nok til 4 arbeide med dem.
Utbetalingene til trengende klienter, som fulgte lovfestede rettigheter,
sprengte det kommunale budsjettet, og dette forte til strid med
administrasjonen. Ingen lot til & ha overskudd til & utarbeide og
omsette lgsninger som kunne forenkle arbeidsrutinene og effektivisere
arbeidet. I stedet utviklet det seg sterke konflikter som fikk forgrenin-
ger til alle kanter.

Ettersom dette var en type konflikt som hadde sine forutsetninger
innebygget i et gammelt system, var det ikke mulig & behandle dem
som personkonflikter innenfor rammen av sosialkontoret alene. Det var
viktig & bygge opp et stotteapparat og avlaste akterene pd kontoret.
Bade representanter for administrasjonen og for politikerne mdtte veere
med, dersom det skulle vaere mulig & utvikle en forstéelse for drsakene

81




til konfliktene og et sett handlinger som fikk den tyngden og oppslut-
ningen som var nedvendig. Politikerne og administrasjonen trengte &
f& en mulighet til & forstd den situasjonen som hadde utviklet seg pa
sosialkontoret. Deres forhdndsforstdelse var at noen av de ansatte var
mindre egnet for sine stillinger, altsa at drsakene til konfliktene 14 i flere
ansattes motiver og personlighet. Ved & trekke administrasjon og
politikere med i droftelsene fikk en sjanse til & utvide forstdelses-
rammen og utvikle politisk og administrativ stette for praktiske tiltak
pé sosialkontoret.

I alt ble ca. 40 personer med pd konferansen. De ansatte pa sosial-
kontoret utgjorde hovedmassen. P4 grunn av konfliktene var stem-
ningen meget spent i det innledende plenum. Det forste gruppemstet
hadde som tema & rette blikket mot framtiden. En skulle finne hva
slags henvendelser som i de kommende ar kom til 4 dominere kontoret
og hva dette ville medfere for personalet. Tross en folelse av avmakt
og fortvilelse i noen av gruppene, viste det seg & vaere en meget stor
overensstemmelse i besvarelsene fra alle grupper, dvs. fra politikere og
administrasjon til sosialkontoret og andre sosial-helse-seksjoner. Dette
ga storre optimisme og et gkt engasjement for neste oppgave hvor
partene ble blandet og satt i nye grupper. Oppgaven nd gjaldt de krav
administrasjonen og sosialkontoret matte sette til hverandre, dersom en
skulle makte den skisserte framtiden. Og enda sterre engasjement viste
seg i sammenheng med den siste oppgaven og som gikk pd praktisk

planlegging.

Underveis ble det utvekslet mange erfaringer og informasjoner som ga
de fleste et utvidet og forandret bilde av drsakene til uroen, problemene
og konfliktene. For mange ble dette en sjanse, om enn noe kaotisk og
uoversiktelig, til 4 blse ut og samtidig se at forholdene ikke lot seg
ensidig forklare med henvisning til noen fa syndebukker.
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Som en oppsummering av dreftelsene kan felgende temaer antydes:

Situasjonen i dag @nskene for framtiden

En venter gking i eldreom- Mer satsning pa forcbyggen-

sorg, omsorgssvikt, enslige de arbeid

madre, rusmisbruk og vold

Etterslep av saker En riktigere prioritering
Starre effektivitet

Lite stotte fra ledelsen Fa til forsemt dialog
Bedre kontakt med politiker

Darlig samarbeidsklima Organsiering av utviklings-
oppgaver

Svak personalpolitikk Satse pa bedre personalru-
tiner

De temaer som ble valgt ut for videre bearbeiding var

- utvikling av sosialkontorets saksrutiner og dokumentasjon,

- en avklaring av ledelsesfunksjonen - prioritering og styring

- avklaring av personalpolitikken og

- bedre kommunikasjon/informasjon innad og utad i kommunen.

Hvert av disse omrddene hadde mange underpunkter som ikke skal
gjengis her. Dessuten ble temaene bearbeidet videre i samarbeid med

konsulenter utenfra.

Over de neste ca 1% dr pagikk det na et utviklings- og effektiviserings-
arbeid, hvor bedriftshelsetjenesten og utenforstiende konsulenter
deltok, og hvor det hele ble ledet av en styringsgruppe, der bla.
ordferer og rddmannvar med. Forskjellige arbeidsgrupper utredet bl.a.
sporsmdl om rutiner, moteopplegg, lokaliteter, ledelsessparsmal,
forhold til omgivelsene, oppgaver framover osv. Alle forslag ble
forelagt styringsgruppen og flere av forslagene ble satt i verk. I et
avsluttende notat understreker imidlertid de ansatte at det viktigste en

83




fikk ut av prosjektet, var at en lerte & identifisere problemer, ta dem
opp og jobbe med dem til en fant konkrete losninger som ble satt ut i
livet. Dette ble en arbeidsmate en onsket & drive kontinuerlig.

I notatet konstaterer en videre at avdelingen hadde utviklet bedre
rutiner, tilpasset seg nye lokaler og bedret kontakten med administra-
sjonen og politikerne. To ledere flyttet til andre jaktmarker, og en ny
leder overtok kontoret - en av dem som tidligere hadde arbeidet som
sosialarbeider der. En av de ordninger som lettet arbeidet, var at
sosialarbeiderne i perioder pa en uke vekslet mellom & ta seg av nye
Klienter. P4 denne maten fikk de andre bedre tid til 4 arbeide med sine
saker. De fleste gkonomiske sakene ble kanalisert til en som hadde
sarlig bakgrunn for dette ut fra sin tidligere tilknytning pa det stedlige
arbeidskontoret. Forholdet til politiske utvalg gled bedre og det var
storre orden i sakene. Dette mente bide de ansatte og styringsgruppen

var til egen tilfredshet.

I den konferansen som var oppstarten til denne vellykkede prosessen,
fant AFI det riktig & trekke inn det omkringliggende administrative og
politiske apparat. Dette ga de interne konfliktforholdene ved sosial-
kontoret en adresse til en hittil lite brukt ressurs og mobiliserte dermed
en vektig handsrekning fra sentrale personer i kommunen. Dette var
avgjorende for & komme ut av et fastldst spor. Det personene pa
sosialkontoret var blitt flinke til, var & kjempe mot hva de opplevde
som en vilkérlig og uforstiende ledelse. Denne kampen ble ikke lenger
s& nedvendig, nar selve det overordnede sjikt i sin helhet tilbad seg a
hjelpe pd en nye mdte. Dermed kunne energien langsomt spores over

i en problemlesende virksomhet.

En kan si at kommunen her aksepterte en ekstra bred medvirkning fra
alle lag i systemet. Ledelsen tillot seg a ga inn i en demokratisk dialog
hvor alle impliserte deltok. Og under konferansen ble de sd opptatt av
denne dialogen, at de nesten ikke enset den utenforstiende AFI-
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ledelsen av konferansen. Det nesten totale engasjement virket som en
energisproyte i situasjonen. Etter hvert som de forskjellig tingene falt
pé plass i den etterfolgende tiden, hadde kontoret opparbeidet et
overskudd av energi. En onsket ikke & stoppe nar en igjen hadde
innarbeidet et sikkert tempo i det daglige arbeidet. Kapasiteten til og
ferdighetene i stadig 4 finne forbedringer var etablert, og dette var noe
kontoret ikke ville gi slipp pa.

For & forsta det som har skjedd, er det rimelig & ta utgangspunkt i den
forste samlende forstdelsen som fant sted pa konferansen. Den vippet
forhandlingene over i et nytt spor. Deretter ma vi feste oss ved alle de
samtaler en har hatt innen kontoret, og som sterkt har bidratt til at man
fikk "et felles sprak". Dvs. bidratt til at en forstdr det samme med de
samme ord, at en gjennom de mange dialoger knytter rike, felles
assosiasjoner til de ytringer som blir vanlig sprak blant de ansatte.
Denne felles oppfatningen av ens arbeidssituasjon, uttrykt i en felles
spréklig forstdelse, har gitt identitet og trygghet og samtidig et sikrere
grunnlag for koordinerte handlinger. Det er "lettere 4 snakke sammen",
sier ogsd de ansatte her. En av de hovedanklagene mange av de ansatte
tidligere kom med, var at en overordnet sjef "snakket pd maéter de ikke
forsto". De folte seg lurt og verbalt manipulert med, etter samtaler med
vedkommende. Denne sjefen har nd fétt spesielle administrative
oppgaver og har ikke lenger noen daglig og avgjerende kontakt med
kontoret. Det hjalp. Men det viktigste var nok at de ansatte fant
hverandre gjennom gjentatte og vedvarende diskusjoner omkring
forbedringer de hadde hatt. Det tyder pa et "paradigmeskifte” bide i
forstaelse (teori) og i handlinger (metode). De nye handlingene omfatter
bla. sterre evne til & finne bedre ordninger pa forhold en finner
utilfredsstillende og belastende.
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Eksempel 4

Dette eksemplet dreier seg om en psykiatrisk institusjon, som ved siden
av & drive poliklinisk virksomhet har et viktig oppleeringstilbud.
Institusjonen hadde fra tidlig av en forholdsvis demokratisk styring. |
tidens lop hadde institusjonen vokst og oppgavene blitt flere. Flere
faggrupper arbeidet der - leger, psykologer, sosionomer, pedagoger og
andre. Institusjonen slet med visse styringsproblemer, men reiste
spersmél ved noen av de styringsordningene, og det gjorde at en sokte
hjelp til analyser og utvikling av mer tidsmessige organisasjons- og
ledelsesformer.

De formene man praktiserte, truet det ellers gode psykososiale
arbeidsmiljoet som hersket ved institusjonen. Styringsproblemene ga
seg uttrykk pa flere méter. En sa sterkt klientorientert institusjon som
dette, hvor flere faggrupper samarbeidet, krevde et betydelig antall
meter. De ansatte deltok i flere faste mater og oppleaeringsvirksomhet,
som leerer eller student. I tillegg oppsto stadig behovet for spontane
meter omkring faglige og administrative spersmal, og det var opp il
hver enkelt ansatt 4 ordne med dette. Den varierende terapeutiske
virksomheten gjorde ogsé at hver person matte lage sin egen timeplan,
og det var tilsynelatende noksa vanskelig 4 finne hvor den enkelte
befant seg eller hva vedkommende gjorde til enhver tid. Det var altsd
behov for bade individuell frihet og for intensivt samarbeid med andre.
Mange fant dette spenningsforholdet stressende. Gjorde de det de
gnsket & gjore, resipkerte de & bryte de med arbeidskravene andre
stilte. Og jobbet de iherdig med pdlagte oppgaver, fikk de sjelden tid
til refleksjoner og utvikling i form av skriving og forskning. Folgelig
oppstod det koordineringsproblemer og sterke tendenser til overbelast-
ning. For noen sekretzerer ble dette sveert frustrerende, ettersom de
hadde oppdraget med & planlegge felles aktiviteter. Mangelen pa
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rutiner og oversikt plaget dem.” Mange av fagfolkene felte seg slitt
mellom for mange og for forskjelligartede oppgaver som terapi,
undervisning, journalskriving, meter, besgk ute, deltakelse i admini-
strative gjoremal osv. Mange fant dessuten en stadig tilbakevendende
professjonskonflikt ubehagelig og forstyrrende. Det var behov for
forandringer, selv om den daglige terapeutiske og undervisnings-
messige innsatsen forgvrig gikk bra.

Men det var tungvint & fa til nye og bedre ordninger. Et betydelig
antall beslutninger av administrativ eller faglig karakter ble sendt til
hver enkelt faggruppe for behandling pa gruppemeter. Resultatet var
at en sak kunne bli imetegétt eller darlig forstatt pa ett eller annet sted
i systemet, og dermed kunne den falle. Eller det kunne ta uhyre lang
tid & fa resultat av et initiativ. Iblant kunne en naermere undersokelse
vise at vedtak i ledelsen rett og slett ikke var blitt gjennomfert, og
ledelsen visste ikke alltid om et vedtak var fulgt opp eller ikke. Dette
svekket styringen.

Etter & ha blitt orientert om problemene, ble det fra AFI foresltt a fa
bred deltakelse fra alle de ca. 90 ansatte i en drefting av status qio og
av hvordan en burde arrangere og organisere seg i framtiden. Begrun-
nelsen var at denne arbeidsmaten sikret at de ansattes erfaringer og
idéer ble brukt, og at de fikk teste ut og videreutvikle gode generelle
idéer til nyordninger. Som et viktig ledd i denne medvirkningen ble det
foreslatt & avvikle en konferanse, hvor alle ansatte deltok. Det ble
nedsatt en gruppe som skulle forberede konferansen, og i lopet av

7En sckreteer som som hadde ansvar for en del planleggingsvirksomhet, og som sa
opp i fortvilelse ctter 12 ar, sa det slik: "Jeg far aldri klare beskjeder om hva jeg skal
holde meg til, og dette orker jeg ikke lenger. Det verste er at nar jeg klager, viser alle
en stor omsorg for meg. De sicr at “nei, sa ille da, og sa synd det er for deg”, men de
gjorde ingen ting med det jeg klaget over!” Denne uttalelsen fanger inn mye av det
som kjennetegnet personalet ved denne institusjonen, nemlig en utpreget velvilje og
omsorg for enkeltpersoner, men samtidig en svak evne til 4 tilrettelegge de

samlende arenacr som kunne styrke styringen og koordinere innsatsen.
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hosten hadde gruppen 6 meter. Der gjennomgikk en meningen med og
den praktiske gjennomferingen av konferanseopplegget. Her ble AFIs
opprinnelige forslag etter hvert betydelig endret. I stedet for en samling
av alle ansatte pluss noen viktige personer utenfra i tid og sted (som
var AFls idé), ble konferansetemaene foreslétt behandlet i de ordinzere
faste gruppematene. Dette ble en framgangsméte som i praksis tok over
to uker. Til gjengjeld satt flere av de samme personer i ulike gruppe-
sammenhenger, og de fikk anledning til & virke som bindeledd mellom

gruppene.

AFI samarbeidet altsi med den gruppen som la opp dette lopet. Da
konferansen ble gjennomfort overtok den samme gruppen styringen og
ledelsen av opplegget. Dette viste seg & veere en klar fordel framfor at
AFI foresto programmet, slik som i eksemplene ovenfor. Utvalg som
planla og gjennomforte konferansen og seinere det videre arbeidet,
brukte fire hele maneder pa planleggingen av opplegget. Gjennom
diskusjonene, hvor tre av lederne deltok, fikk sentrale personer et godt
tak pa filosofien og den tilhgrende praksisen bak dialogkonferanser.
Ikke minst betydde dette at institusjoneis ledere tok ansvaret for a folge
opp synspunktene fra mgteopplegget og drive prosjektene fram mot et
resultat.

Gjennom gruppediskusjonene og referatene derfra ble svakhetene ved
dagens organisasjon tydeliggjort for alle. Referatene pa flip-overark i
stikkords form ble hengt opp i spisesal og korridorer til alles beskuelse,
der de hang i ca. 14 dager. En kunne se likhetene i bedemmelsene,
savel som interessevekkende forskjeller. Likhetene var misnoyen med
dagens systemer, og forskjellene gjaldt idéer til framtidige ordning. En
del av diskusjonene kunne kanskje karakteriseres som "anormale"”. En
gikk til selve verdigrunnlaget for ndverende ordninger og fant
uoverensstemmelser mellom dem og intensjonene de bygget pd. Det
lettet aksepten av nye ordninger, selv om denne aksepten fortsatt er
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noe begrenset gjennom at tradisjonsrike forestillinger om alles
medvirkning i alt, fremdeles henger noe ved.

Hensikten med konferanseopplegget var & videreutvikle institusjonen
slik at den kunne

- fa en mer samlet og effektiv styring av institusjonen

- mote nye klienters behov,

- videreutdanne klinikere og undervisere,

- forbedre forskningen og

- ha en bedre personalforvaltning.

Den forste oppgaven gruppene fikk var & vurdere dagens organisasjon
og administrasjon. Den fant alle grupper at den métte forandres.

Den neste oppgaven var & komme med idéer til hvordan en kunne
forbedre den navarende situasjonen. Her spriket, som antydet,
forslagene. Sammenfatningvis pekte imidlertid besvarelsene bl.a. pa

endel viktige punkter:

Navarende situasjon Framtidig enske

Beslutningsstrukturen uoversiktelig | Bedre styring og lederskap,
og lite cffcktiv klarere organisasjonsstruktur
Konsentrasjon om viktige
For mange gjeremdl for den enkelte | oppgaver for den enkelte

& forholde seg til
Bedre tidsutnyttelse
Mye tid gar til mater
Fa orden pé sentrale oppgaver
Mange viktige oppgaver blir ikke som administrasjon og forsk-
tatt hand om ning

Nar alle p4 institusjonen forsekte & holde seg orientert om alt og delta
i beslutninger om alt, ble ens arbeidstid lett opprevet og stressende.
Likeledes forte motevirksomheten til at mange deltok passiv i saker de
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bare hadde perifer interesse av. Noen av de faste utvalgene ble derfor
foreslatt nedlagt. Alle forslag ble samlet og integrert av en egen
organisasjonsgruppe. Etter & ha overveid disse og andre spersmal kom
utvalget til en forenkling som innebar en deling etter art av oppgaver.
Samtidig kunne beslutningsmyndighet desentraliseres og en engere
toppledergruppe etableres.

Den Kliniske virksomhet ble vurdert ut fra klientkeproblemer, egnede
metoder, inntaksproblemer og ulike klientbehov. Den var utadrettet og
matte veere hurtig mobiliserbar og derfor fleksibel. Dette er langt lettere
4 fa til jo mindre gruppen er som skal makte koordineringen. Dette
pekte mot avgrensede mindre team som kunne betjene et bestemt
klientutvalg og kunne operere selvstendig, men som likevel hadde
tilstrekkelig faglig kontakt med resten av institusjonen. Dette var en
ordning man i og for seg hadde praktisert lenge. N& ble denne
ordningen styrket gjennom at gruppene fikk storre selvstyre. Hvert
team kunne utvikle sine egne rutiner og konsentrere seg om det
kliniske arbeidet.

Til forskjell fra denne typen oppgave var administrasjon, undervisning
og forskning oppgaver som lot seg planlegge pa lengre sikt og derfor
i langt storre grad rutinebelegges. Administrasjonen la beslag pa mange
stillinger; den kunne kanskije forenkles ved hjelp av ny teknologi, f.eks.
ved at alle vente seg til & skrive sine egne journaler pd en PC?
Undervisningen kunne kanskje utvides, men i samarbeid med andre
institusjoner. Forskningen var generelt svak og burde sokes styrket
gjennom stipendiatordninger og forskningsveiledere.

Tentativt sokte man & opprette tre seksjoner, en for klinisk virksomhet,
en for undervisning og forskning og en for administrasjon, hver med
en leder. Sammen med instituttleder kunne disse utgjere institusjonens
ledelse. Det ble nedsatt en prosjektgruppe for fem omrader: organisa-
sjon, klinisk virksomhet, oppleering, forskning og administrasjon
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(inklusiv personaladministrasjon). Disse gruppene arbeidet hele seks
méneder (planlagt 3 mnd!) og deres forslag ble gitt til "organsasjons-
gruppen", som bearbeidet forslagene og utarbeidet et endelig forslag.

Den pétenkte struktur ble gjennomfert ca 14 4r etter at hele prosessen
startet og 1 ar etter at konferansene ble avviklet. Instituttleder ble ogsa
leder for klinisk seksjon. De tre pa toppen utgjorde den "strategiske
ledelsen". Den daglige ledelsen, som tidligere bestod av en gruppe hvor
alle fag og administrasjon, ialt 6 personer, som meottes minst en gang
ukentlig, falt bort. Daglig ledelse ble i hovedsak delegert til de tre
seksjonene og de tre kliniske gruppene. Dermed slapp en at mindre
saker i det lengste ble hdndtert i en gruppe pa seks. Samtidig ble
mange rutiner og matevirksomheten skaret ned pa. Et halvt dr etter,
nar den nye ordningen var noe mer innkjort, virket de aller fleste mer
tilfreds med sin situasjon. I tillegg hadde en pa undervisningssektoren
avviklet en viss konkurranseholdning til andre institusjoner og innledet
ot samarbeid med dem. Institusjonen var i ferd med & utvikle seg til

et kraftfullt kompetansesenter.

Fra et standpunktet av en sosial, lingvistisk utvikling kan det fortone
seg som et paradoks at de ansatte i institusjonen hadde en rekke
arenaer innenfor den eksisterende organisasjonen hvor mulighetene
foreld for "& snakke seg sammen". Dette blir ofte tenkt pa som en
demokratisk styringsform. Det som gjorde styringen vanskelig, var
imidlertid at diskusjonene foregikk spredt, og at det ikke fantes
tilstrekkelig koordinerende ordninger, annet enn et representativt
organ. Det som var nedvendig for & fa fram en ny situasjon med til
dels nye normer, virket i disse arenaene bare til a4 befeste de eksister-
ende problemer. Arsaken var oppsplittingen i et meget stort antall
meter, men ingen muligheter for & samle hva en der kom fram til.
Faggrupper hadde sine mater, de kliniske gruppene sine, undervis-
ningen sine, daglig ledelse sine, samt at man i tillegg til dette hadde
andre mater i utvalg og dessuten et betydelig antall ikke faste moter.
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En kan sperre seg hva det var ved konferanseopplegget og de etter-
folgende prosjektgrupper som gjorde at en langt pa vei kunne frigjore
seg fra det foreliggende menster? Den mest sannsynlige forklaringen
er den strukturen som 13 i konferansene: Alle fikk de samme opp-
gavene. Det en kom fram til ble nedskrevet og offentliggjort slik at en
kunne f& en forestilling om hvordan de andre tenkte. Samtalene
omkring temaene ble intensivert, og mulighetene for & utvikle enighet
ble storre. Standpunktene ble samlet av organisasjons/styringsgruppen.
Dermed sikret en seg den nedvendige koordineringen av alle de
momenter en fikk fra gruppene. Dette monsteret fortsatte i og med
igangsettelsen av prosjektgruppene. Dette ga en styring pa alle de idéer
og synspunkter som ble produsert. Mandatet for den sentrale organisa-

sjonsgruppen sikret dette.

P4 sett og vis kan en si at dette ble en struktur en beholdt i den som
ble introdusert for institusjonen: En sentral beslutningsenhet pa toppen.
En inndeling i naturlige seksjoner. Styring ut fra reelle behov for
utferelse av oppgaver og disposisjon av bemanningen. Delegering av
avgjorelse til seksjonene. Dette ga bedre oversikt. Samtidig forsekte en
4 kutte ned pd meter til det helt nadvendige.

Det felles bildet av den nye ordningen métte ogsd her vare gjenstand
for mange moter med draftinger. Dvs. at en trinn for trinn matte sette
ord pa forestillingene, for ideene kunne realiseres. Det var den samme
prosedyren som ble brukt i starten, da utvalget som sammen med AFI
skulle tilrettelegge konferansen, giennomdroftet den sapass at utvalget
selv kunne overta & iverksette planen. Denne diskusjonen pagar enna
i dag, og ikke alle er lykkelig over at de néa ikke kan holde en hind pd
alle beslutninger som tas av institusjonens ledelse.

Pastanden er altsi her at det konferansen og det etterfolgende
opplegget skaffet denne institusjonen, var oppgavearenaer, hvor de
ansatte kunne samordne sine forestillinger om hvordan de ville ha det.
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Vi ber her minne om at arsakene til vanskene institusjonen hadde, ikke
var at en savnet fora for droftinger at alle slags saker. Poenget er at
disse fora var for mange, for isolerte og folgelig for lite samordnet. Alle
ansatte var primert opptatt av sitt arbeid med klientene. Og deres
profesjonelle holdning til dem var preget av stor toleranse og langstrakt
velvillighet. Denne toleransen var sa innarbeidet at en hadde vanskelig
& si nei til noen, inklusiv ens kolleger. Profesjonelt overfor klientene
hadde man en samlende ideologi. Denne ideologien preget ogsa
hvordan en fungerte i forhold til hverandre; alle parter skal heres, en
1kunne nesten si "koste hva det koste vil"... Det konferanseopplegget
ga stette til, var mulighetene til kritisk 4 gjennomgd hva denne forestill-
ingen om organisasjon og samarbeid betydde i praksis. Deretter 4 finne
nye konstruksjoner en kunne leve bedre med pd bakgrunn av de

utfordringer, krav og oppgaver en hadde padratt seg.

Diskusjon av eksemplene

Eksemplene gir plass for ytterligere kommentarer ut over dem som er
flettet inn i teksten der. De etterfolgende kommentarene vil ta sikte pa
en videre forstaelse av det som skjedde i eksemplene. I det vesentlige
er dette mer praktiske kommentarer, men endel vil ogsa ligge pa den

teoretiske siden.

Kommunikasjonsprosessen

En sentral tese i den teoretiske utredningen var at forskjeller i sprak
gjorde at problemer i det psykososiale arbeidsmiljeet ikke kom til
overflaten. Tkke nok med sprékforskjeller, ogsd uheldige belastninger
hadde vanskelig for & finne godtatte spraklige uttrykk innenfor den
herskende sprakkulturen. I konferansen hadde slike tilstander og vilkdr
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muligheter for & bli eksponert og bli offentlig kjent. Hvordan stemmer
dette med eksemplene?

I eksempel 2 kan en neppe si at de ansattes reaksjoner ikke var verbalt
formulerte for konferansen hjalp dem fram. Fagforeningen var det
forum der mange av de ansattes reaksjoner var blitt tydeliggjort
gjennom intense diskusjoner. De var imidlertid tydeliggjort i en
sprakdrakt som fjernet seg fra ledelsens forestillingsverden. Konferan-
sen ga de ansatte nok en mulighet til 4 uttrykke dem og samtidig ikke
bare slynge dem som anklager mot ledelsen, men ogsa at en avkrevde
de ansatte begynnende idéer om lgsninger. Konferansen ble et ledd pa
veien, men ikke den forlesende opplevelsen. Samtidig skal vi her merke
oss fagforeningens rolle. | arbeidsmiljpsammenheng kan konferansen
bety et sted som befordrer formuleringer av viktige observasjoner.
Avhengig av forholdet mellom ledelsen og de tillitsvalgte kan fag-
foreningens miljginteresse og styrke bety en seerdeles viktig kilde til
innsikt om de ansattes reaksjoner. I de andre eksemplene var de ansatte
innen enheten mer pa lik linje med ledelsen. I eksempel 1 og 3 bidro
konferansene sterkt til & formidle de ansattes situasjon til viktige
overordnede instanser. Og i eksempel 4 ga konferansen de ansatte
anledning til & gi en samlet av sine reaksjoner. Offentliggjorelsen i
plenum gir ikke nedvendigvis utsagnene fra gruppene autoritet. Men
den gir utsagnene retten til a bli uttalt og hort og notert, og dermed at
kan de gjore krav pa 4 bli del av den etterfolgende problemlesende

diskusjonen.

For at konferansene og prosjektarbeidet skulle ha den tiltenkte
virkningen, ble det framhevet dens enighetsskapende effekt, det at en
formadde & henvise til konkrete erfaringer som bakgrunn for ens
meninger, at en kunne fore "anomale" diskusjoner og at en fikk fram
et riktigere helhetsbilde. Spersmalet som ble stilt, var i hvilken grad
disse kvaliteter kunne spores i de eksemplene som er trukket fram.
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Eksemplene 1, 3 og 4 profitterte pd denne virkningen av konferansene.
Men denne enigheten matte bestyrkes gjennom det etterfolgende
arbeidet. Enigheten, selv om den ikke stikker altfor dypt, er viktig for
4 komme videre. Ser vi pa eksempel 3, der men befant seg i en en
Jammende konflikt, var det fortsatt en god del forskjeller i oppfatninger
blant de ansatte, ogsa etter konferansen. Det en lyktes med, var a finne
det rimelige felles multiplum som ga grunnlag for fortsatte diskusjoner.
Det krevdes et betydelig merarbeid i form av utveksling av syns-
punkter, diskusjon og problemlosning for en folte at en behersket
denne maten & konstruere sin egen virkelighet pa. Om eksempel 2 er
det rimelig & si at det fortsatte arbeid der mer ble opprettholdt av at en
vanskelig kunne leve med det konfliktforholdet som der preget
avdelingen. Det var det enighetsgrunnlaget som holdt prosjektet i livet.
Men ogsa der ndde en omsider fram til 4 konstruere en mer positiv,
felles ordning, som alle kunne forstd og akseptere.

Men det en trengte & bli enige om, var vidt forskjellige ting i de fire
eksemplene. 1 eksempel 1 var det nivdet i innsatsen og hvordan en
kunne regulere den med bedre rutiner. I eksempel 2 var det hvor mye
styring en kunne overlate til operaterene, og hvilke konsekvenser dette
fikk. I eksempel 3 var det hvordan en praktisk skulle makte den sterke
okningen i arbeidsbyrden uten a redusere pa kvaliteten av service. Og
i eksempel 4 var det hvordan en kunne konstruere en styring og
arbeidsfordeling som ga oversikt og sterre evne til 4 takle de mange
oppgaver en hadde pddratt seg. Slike forskjeller gjor at de ansatte i
hver virksomhet m& ha frihet til & finne sitt eget lop - en kan ikke
utenfra tvangsstyre de forskjellige virksomhetene gjennom bruk av

forhandsbestemte metoder og teorier.

Henvisningen til det laveste abstraksjonsniva - det vi har kalt konkreti-
seringen - i droftelsene, hadde nok stor betydning i alle eksemplene.
Men det var til slutt spesielt i eksempel 3, bedriften, at den fikk seerlig
verdi. Om deltakerne i alle fire eksemplene er blitt dyktigere til a
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anvende denne kommunikasjonsformen, der det oppstdr meningsfor-
skjeller, er heller tvilsomt. For det kreves det en refleksjon i etterhdnd
om hvorfor en oppnadde det formadde.

Anormale diskusjoner derimot, vil en sannsynligvis finne lite spor av,
og slik dobbeltsloyfeleering er i alle fall ikke bevisst nyttet som et
instrument for 4 skape nedvendig endring i personers virkelighets-
forstdelse. Sma spor etter slike diskusjoner vil nok imidlertid kunne
spores. Som tidligere pekt pd, finner en ytterst sjelden slike diskusjoner
brukt bevisst og med overlegg. Dertil er kunnskapen om dem enna
mangelvare i arbeidslivet.

Endelig vil en kunne se at deltakerne fikk et bedre tak pa helheten i sin
situasjon i eksempel 4. Men dette har ogsd stort sett veert tilfelle pa
konferansene i alle eksemplene og sterkt bidratt til den enighets-
skapende effekten av dem.

Vi kan altsd pastd at alle disse kommunikative kvaliteter mer og
mindre har bidratt til de heldige utfallene i eksemplene, men i noe
forskjellig grad, alt etter hva som i utgangspunktet var hovedprob-
lemet. En del av disse effektene vil bli neermere utdypet i det folgende.

Fagbyrikratier = mdlsettingskonflikter

Tre av eksemplene overfor kan karakteriseres som fagbyrakratier. De
personene som deltok, sto faglig sett ikke langt fra hverandre i kompe-
tanse. Alle tre virksomheter horte til samfunnets service-institusjoner
og rettet sin virksomhet mot et klientell med sterre og mindre
hjelpebehov. Konflikter i slike fagbyrdkratier far gjerne en annen
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karakter enn i andre typer organisasjoner.” Fordi "alle" kan anses som
mer eller mindre likeberettiget i vurdering av hvordan organisasjonen
skal legges til rette og styres, vil forskjeller i syn pa det lett oppsta og
karakterisere den lgpende diskursen.

Det som karakteriserer de tre eksemplene, er at denne lopende
diskursen var kommet inn i et lite produktivt spor. En kan si at
kanalene for diskursen var lite egnet for en felles problemlosende
prosess. Konferansene og det etterfglgende prosjektarbeid hjalp
virksomhetene til & stoppe opp, analysere sin situasjon og finne mater
& restrukturere seg selv pa. Prosessene gikk forholdsvis smertefritt,"
nar en ser bort fra at det ble nedlagt atskillelige arbeidstimer ved siden
av at den daglige virksomheten gikk sin normale gang.

I slike organisasjoner har en sveert lite av det som ofte kalles virksom-
hetens "tekniske system", omkring hvilke en ut fra sosioteknisk teori ma
bygge dens sosiale system. Det som utgjor arbeidet i virksomhetene er
hovedsakelig rettet mot mennesker med sterkt varierende behov. I den
psykiatriske institusjonen bestar arbeidet hovedsakelig av samtaler,
men selvsagt i HVPU-institusjonen og pa sosialkontoret ogsd av
praktisk virksomhet og saksrutiner, som kan ses pa som et "teknisk
system". Hva en skal oppnd i forhold til klientmassen, er pa ingen
mate forhandbestemt og fastlagt, og spersméalet ma vedvarende veere
gjenstand for dpne diskusjoner. Disse diskusjonene vedrerer hva som
skal veere institusjonenes "malsetting”. Dette er en vanskelig diskusjon,
fordi det hele tiden ligger en fristelse der til 4 strekke assistansen stadig

8OMintzbo:rg 1982: The structuring of organizations. Prentice Hall, Englewood Cliff,
N.J., 1982.

81Det fantes selvfalgelig eksempler pa oppslitende diskusjoner, der partene hadde
meget vanskelig for & forstd hverandre. Men disse samtalene kan trygt karakteriscres
som en fortsettelse av fortidens mater & kommunisere pé og ikke et produkt av selve

opplegget.
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lengre og helt til en overstrekker sin egen kapasitet. Det fins atskillige
forsek pa a objektivisere mdlene for denne assistansen, men ingen
forsgk kan sies & ha naddd ut over et rent primitivt stadium.

Fordi det dreier seg om en arbeidsintensiv aktivitet, ma slike virksom-
heter alltid serge for & ha kapasitet til gjennom dpne diskusjoner &
fornye normene for sin egen innsats og rammene for sin egen koordina-
sjon. Men denne kapasiteten ma ogsa organiseres, og konferanseformen
synes & veaere en madte dette kan skje pa. For det ferste fordi konferan-
sene kan bringe opp i dagen en informasjon som lett blir skjult eller
ogsa vanskelig & ta imot innenfor den daglige virksomheten. For det
andre fordi organisering av virksomhet ikke i seg selv er et objektiv
fenomen, men en menneskeskapt ordning som beror pa en noenlunde
felles forstdelse av hva situasjonen krever og hva en skal yte. Den felles
forstdelsen forutsetter et sprak forstdelsen kan formidles i. Mye av
denne forstdelsen blir med tiden til en stilltiende kunnskap hos
organisasjonens medlemmer, og den blir "objektivisert” i den forstand
at det dreier seg om "riktige", "evigvarende" og "sanne" forutsetninger,
som ikke er gjenstand for annen debatt enn den som ferer partene til
a akseptere disse forutsetningene. Nar disse forutsetningene forvolder
et "darlig psykososialt arbeidsmilje"”, ma de stilltiende forutsetningene
opp pa bordet, belyses og endevendes til man kan reorganisere sine
forestillinger. En kan her i trdd med tidsmessig teori omkring hva som
utgjor ferdigheter (eng. skill), si at en kan spore tre stadier i oppar-
beidelsen av dem, slik Putnam ser det.*”” For det forste ferdigheten &
skulle forstd hvordan en i arbeidslivet innretter et organisert samarbeid.
Dette er en leering som i forste omgang skjer innenfor skoleverket. Mye
av denne leringen blir etter hvert til skjulte eller stilltiende ferdigheter
og kunnskaper. Det neste nivdet i leringen er oppnadd ndr en
behersker et mangfold av arbeidssituasjoner, og forutsetningene er at

8putnam, RW.: Putting consepts to use: Re-educating professionals for organization
learning. Dr.-avhandling, Manuskript. 1990. 5.96-123.
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en med en viss automatikk kan hente fram adekvate reaksjoner pa de
ulike situasjoner som oppstar. Dette nivdet vil for en del mennesker
oppnés gjennom at de opplever ulike forhold pa ulike arbeidsplasser
i voksen alder. Putnam antyder et tredje nivé, nemlig det at en kan
bestemme seg for at ens ndvaerende ferdigheter er utilstrekkelige og at
en kan lere seg selv nye. Dette er resonnementer som gjelder individu-
elle ferdigheter. Men resonnementet kan ogsd sies & gjelde kollektive
ferdigheter i en virksomhet, og det er slike ferdigheter en ser sporene
av, serlig i eksemplet fra sosialkontoret. De uttrykker direkte at de har
leert en arbeidsform med utviklingsoppgaver som de vil fortsette med.
Men en kan ogsd spore den utviklingen i de andre eksemplene. |
HVPU-institusjonen oppga ledelsen at en hadde nyttet erfaringene fra
prosjektene i arbeidet med a avvikle viktige deler av institusjonen i
forbindelse med HVPU-reformen. I den psykiatriske institusjonen
finner man tegn pa en sterre endringsoptimisme som sprer seg til
andre omrader enn de man i utgangspunktet konsentrete seg om. Det
er spersmal om ferdigheter i organisasjonsmessig leering som flere av
organisasjones medlemmer deler med hverandre, fordi ferdighetene
ikke kan utgves av en person alene, men alltid ma omfatte flere.

Maskinbyrdkratiet = styringskonflikter

Til forskjell fra disse service-virksomhetene dreier eksempel 2 seg om
et maskinbyrakrati. Der er skilnaden mellom ledersjiktet og de som
arbeidet "pa gulvet' meget stor hva angér utdannelse. Pa toppen
befinner seg ingenigrer, pkonomer og jurister, men de fleste operaterer
er ufaglerte. Dermed blir gjerne avstanden mellom sjiktene ogsa stor,
og dette vil prege kontakt, innflytelse og selvbestemmelse. Operatorene
i nederste sjikt vil ofte fore en kamp for & beholde eller ogsa & utvide
sine rettigheter. Det er ikke noe som blir gitt dem som en selviolge.
Denne kampen blusset altsd heftig opp etter at bedriften rekrutterte inn
personer fra tidligere fagforeningssterke bedrifter. Etterhvert utformet
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ogsé ledelsen en motstrategi som gikk ut pa & eke kontrollen over alt

hva operaterene foretok seg.

Her finner en lite malstrid, etter som malene i prinsippet er maksimal
produktivitet til minimale kostnader, og dette motsies ikke av de
ansatte, selv om de effektivt kan motsette seg slik mal i praksis. 1
eksempel 2 var det denne slags sabotasje-strategier ledelsen tiltrodde
arbeiderne. Stotet ledelsen satte inn mot denne strategien gikk ut paa
skaffe seg full kontroll over alt operatorene gjorde pa jobben. De
reorganiserte arbeidsledelsen slik at en skulle f styring med alle sider
av arbeidsutforelsen, ikke ulik den taktikken som i sin tid ble hevdet

av Frederick Taylor omkring srhundreskiftet.*

Det som ble til et darlig psykososialt arbeidsmilje skrev seg altsa fra
den typen konflikter som gjerne vokser ut av utpregede hierarkier, og
hvor den utilsiktede virkningen er arbeidernes folelse av degradering
og engstelse for & miste de reminisenser av selvregulering de har.
Diskusjonene vil ofte dreie seg om regulering av rettigheter, og dette

ble da ogsa et meget sentralt tema i eksempel 2.

Denne kampen ble synlig alt fra forste stund i prosjektet. Da kjempet
partene om hvor mange plasser de skulle ha i styringsgruppen for
prosjektet. Det man regnet med var at gruppen skulle ha flertallsbeslut-
ninger. Og seinere dukket spersmdlene opp igjen og igjen. Det omfattet
hva som ble besluttet p4 heyt niva og gjaldt lav niva.

Som antydet ble lgsningen delvis selvstyre pd operatornivd. Det
forutsatte en kompetanseheving av nivaet og tilforsler av informasjon
om produksjon, feilvare, omlegninger, fraveer m.m. til hver gruppe for
droftelser minst en time pr. uke sammen med formannen. Poenget er

83Tay]or, F.W.: The Principles of Scientific Manangement. N.Y.: Vanguard, 1954.
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ikke at dette ble losningen, men at det var den lopende og mangesidige
diskusjonen som eksponerte det upraktiske ved den eksisterende
ordningen og som handlet om hvordan en kunne se for seg en ny og
bedre ordning. Det var en verbal evelse, dels under meget ugunstige
betingelser. En gvelse i & finne uttrykk for det uheldige i den situa-
sjonen en arbeidet i, og en ovelse i a etterprove sine vurderinger
gjennom kryssargumentasjon.

Variasjon i konferanseopplegy

Mens tre av eksemplene fulgte en tradisjonell konferanseform med
utenforstaende ekspertise og en samling av alle parter i tid og sted,
skiller den psykiatriske institusjonen seg fra dette. Der overtok ledelsen
opplegg og styring selv, og elementene i konferansen ble spredt ut over
flere dager. Hva som her kom fram, i prosess og i tilretteleggelse av
oppfelging, var ikke seerlig avvikende fra de andre eksemplene. Det
viser at det er grupperingene, oppgavene og hensikten som er det
essensielle, ikke de ytre formene. De ytre formene kan riktignok ha en
signaleffekt som betyr meget. Med et ssmmentrengt opplegg samles en
atskilt fra hverdagen og kan temporert konsentrere seg helt om
temaene i opplegget. Pa den andre siden kan det lett bli noe virkelig-
hetsfjernt over en slik situasjon, seerlig om en henlegger konferansen pa
et hotell med drinker i baren og dans pa kveldstid. Riktignok gir det
folk anledning til "sosialt samveer" under andre betingleser enn de
daglige, et samvaer som demper motsetninger fordi en hygger seg. Men
virkningene kan veere at denne godyviljens betingelser far deltakerne til
a bli for lempelig i sin omgang med idéer til tiltak. En beholder ikke
den samme nekternheten en ma leve med i de daglige omgivelser. En
folge av dette kan veere at konferansen produserer urealistiske opplegg

ingen egentlig foler ansvaret for.
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Nok en ting som kan bidra til dette, er mangelen pé forarbeid sammen
med dem som skal ha ansvaret for oppfelgningen. Dvs. mangelen pa
forhandsdroftelser med den ledelsen som skal koordinere og disponere
folk i oppfelgingen av planene fra konferansen og si ja eller nei til de
forslag som seinere blir utarbeidet. Eksempel 2 var avhengig av en
forholdsvis langvarig konsulentbistand for den videre prosessen i
prosjektet. Det var ikke tilfelle med eksempel 4, hvor forhandsdref-
telsene med ledelsen skjedde over flere méneder, og konferansen fant
ikke sted for denne ledelsen folte seg kompetent nok til & overta det
fulle ansvar. Dette kan vise seg & vere et sentral poeng som lett blir
oversett fra dem som som gjerne foresldr og patar seg ekspertrollen i
slike opplegg. I en tid da bruken av konferanser ser ut til & spre seg,
ikke minst fordi bedriftshelsetjenesten oppdager fordelene ved den.

Nok en variasjon finner en i hvordan oppgavene og gruppesam-
mensetningene blir fra sted til sted. Et standardisert opplegg med fast
program, kanskje ogsd med faste oppgaveformuleringer og skjemaer,
uttrykker snarere en mangel pd forstaelse av den situasjonen deltakerne
befinner seg i - dvs. behov og muligheter hos klienten. Det kan bero pa
den forestillingen hos eksperten at deltakerne ikke kan tenke og
formulere seg selvstendig. Dette gjelder sarlig der en forsyner
deltakerne med omfattende skjemaer de skal fylle ut og som meget lett
forer til at de blir mer opptatt av & fylle ut skjemaene "riktig" enn av
hva saken gjelder. Men standardiserte opplegg kan ogsa ha sin arsak
i en trivialisering i tenkningen omkring hva en deltakerstyrt utvikling
vil si. Skal en derimot tilpasse konferanseopplegget til den enkelte
arbeidsplassen, krever det av de utenforstiende - eller av de som
internt legger opp konferansen - at de finner oppgaveformuleringer
som dekker hva det er behov for, uten at en endrer pa den sekvensen
i prosedyren som er antydet. Det krever for det forste at en setter seg
inn i situasjonen pa arbeidsplassen gjennom samtaler med parter pa
alle plan. Som ovenfor vist, kan dette vaere en viktig del av forberedel-
sene sammen med den stedlige ledelsen. For det andre at en tilrette-
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legger prosedyren ut fra de muligheter som fins pd arbeidsstedet -
gkonomisk og ut fra lokaler, tid, arbeidsoppgaver og andre forutset-
ninger.*

Det psykososiale arbeidsmiljoet

Som pekt pa, defineres ofte det psykososiale arbeidsmiljoet i termer
som "tilfredshet", "tillitsforhold", "lederstil", "sosialt klima", "kommuni-
kasjon" osv. Dette er abstrakte ord som dekker over et mangfold av
konkrete hendelser, episoder, handlemater og vilkdr, som bare kan
hentes fram og beskrives av dem som har et nzert kjennskap til dem.
Dette er en forutsetning for en reell forstaelse og formidling av miljoet
og en betingelse for & finne gode losninger. Der dette skjer, sikrer det
frie valg basert pa gyldig, tilstrekkelig og holdbar informasjon.

At en er klar over denne sammenhengen og legger den til grunn for
hvordan man kartlegger og lokaliserer miljpproblemene og utvikler
handlingsplaner, er grunnleggende for bruk av konferanser, slik de blir
beskrevet her.

Denne avgjorende forskjell mellom abstrakt eller generell ordbruk og
en som angir hva en konkret mener, kommer fram blant annet ihvaen
legger i helt alminnelig ord som opplering, informasjon og ledelse. 1
eksempel 1 betod oppleering den tilleggskompetansen de "ufagleerte” pa
HVPU-institusjonen skulle fa for & opparbeide status som fast ansatt.
Disse personer kunne vare midlertidig ansatt i mange dr som erstat-
ning for vernepleierpersonell, og de matte fravike stillingen straks en

84E 1 kan sclvsagt med fordel ta med de lokale tillitsvalgte - klubb/foreningsleder,
verneombud, hovedverncombud eller andre, men det er viktig at en har klart for seg
og presiserer at det er ledelsen som har det endelige ansvaret for arbeidsmiljoct,

jfr. § 14 i Arbeidsmiljeloven.
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fikk fatt i en kvalifisert person. Opplaeringen beted her noe som kunne
sikre deres arbeid.

Opplering i eksempel 3 dreide seg om operaterenes kvalifikasjoner for
a kunne utfere oppgaver, der bedriften hele tiden sokte a tilfore
avdelingen personer med funksjonell spesialkompetanse, dvs. mekanik-
ere, kvalitetsovervakere, arbeidsledere og assistenter. Hensikten med
oppleeringen her var a sikre at operatorene kunne styre det meste av
den daglige maskindriften. Det kunne redde operaterene fra en av-
kvalifisering som samtidig ville frata dem mulighetene for en faglig og
personlig utvikling og svekke deres fysiske og psykiske helse.

I eksempel 4 var ogsa opplaering inne i bildet. Men dette gjaldt videre-
oppleering av heyt kvalifisert personell, et patenkt undervisningstilbud
institusjonen kunne tenke seg a innlemme i sitt eksisterende repertoar
og som ville styrke den utad som et kompetansesenter. Ordet "opp-
leering" har en egenverdi i vart samfunn og vil med stor sikkerhet bli
oppfattet positivt. Men for den enkelte arbeidsplassen er det oppleer-
ingens konkrete innhold og hensikt som teller, og oppleringens
strategiske betydning er vidt forskjellig fra sted til sted.

Tar vi for oss ordet ledelse, viser det enda sterre variasjoner fra
eksempel til eksempel, ndr en analyserer hva personene lokalt la i det.
Avdelingslederens myndighet var ett av de problematiske forholdene
i eksempel 1. I eksempel 2 handlet ledelse bla. om styring av de
okonomiske ressursene sosialkontoret radet over, hvilket var et anselig
millionbelep. I eksempel 3 handlet det bla. om arbeidsledernes
kontrollerrolle, og i eksempel 4 bl.a. om hvordan en skulle koordinere
aktiviteter. Altsd en sterkt varierert problematikk.”

BLedelse er et hoyst uklart begrep ingen har formadd 4 gi noen klar definisjon av.
Derfor ser en ogsa en vilt varicrende flora av lederopplacrings- og utviklingsprogram-
mer, samt tiltak som skal sikre god ledelse i virksomheten. Dette betyr ikke minst at
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P& samme mate kunne en ta stikkord for stikkord og vise at hvert av
dem hadde forskjellig innhold og mening fra sted til sted, og ofte fra
person til person.” Og det er avgjorende for utfallet av konferansen at
disse helt lokale, stedbundne og konkrete betydningene kommer fram
i diskusjonene. Uten det, vil de tiltak en planlegger, og som er ment 4
skulle reparere pa svake sider ved arbeidsmiljeet, fa liten effekt, og
anstrengelsene vil lett bli bortkastet.

Konkretiseringen henger sammen med deltakernes vilje og evne til &
innta en utforskende, undersgkende, ransakende og eksaminerende
atferd til de spersmal som kommer opp. Argyris¥ peker her pa
hvordan det & fore diskusjoner pa et generelt plan ofte har den effekten
at den hindrer en reell problemlgsning. Man bruker de generelle ord
og hentydninger som et forsvar mot & konfronteres med ubehaget i a
f& problemenes virkelige innhold opp. Han kaller dette forsvarsrutiner
og sammenlikner den etiske betydningen av dem med tyveri og
svindel.

Konkretiseringen blir derfor et mal pd i hvilken grad deltakerne har
tillit til hverandre, dvs. har tillit til at det de stiller til skue for andre,
ikke i neste omgang ferer til at andre bruker dette mot dem. Som oftest
er mangelen pa konkretisering et uttrykk for en overdreven engstelse,
enten for hvordan en skal ta egen angst eller andres (aggressive)
folelser, eller fordi en patar seg rollen som beskytter av andre. Begge

en trenger en meget sterk presisering av hvilke konkrete forhold en sikter til, der en
er "misfornoyd med ledelsen”.

86 . y .
Det er blant annen av slike grunner at sporreskjemaer, som bare tapper informa-
sjoner pa et hayt begrepsplan egner scg s4 darlig for & & forsta og scincre handle ut
fra, nar de brukes til kartlegging av psykososialt arbeidsmilje.

B7Argyris, C.: Bryt forsvarsrutinenc. Universitetsforlaget, 1990. Det gjores oppmerksom
pa at den foreliggende bok i norsk oversettelse lider av et sa darlig sprak at store

deler av boka virker lite tilgjengelig for norske lesere.
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deler er uproduktive holdninger i den forstand at de hindrer viktig
informasjon 4 komme opp og dermed at gode beslutninger blir tatt.

Bak oppfordringen om & innta en undersgkende holdning ligger det
teoretiske utgangspunkt at alt kan diskuteres, kanskje forst og framst
det en vanligvis tar for gitt. Det vil i prinsippet si at alt lar seg
undersoke, og at det ber underspkes. Dette er serlig viktig i spersmal
som gjelder det psykososiale, hvor floraen av betegnelser og begreper
er legio og det konkrete innholdet ofte skjult. Men kravet til ende-
vending er selvsagt begrenset av behov, tid og sted, og ikke bare av
vilje og kompetanse. A undersoke betyr her & finne hva en bygger en
forestilling, en mening eller en tro pd, og den vil si at en er villig til 4
gé gjennom resonnementene til den enkelte deltaker trinn for trinn, fra
utgangspunktet til konklusjon, for 4 etterprove holdbarheten. Det er her
Argyris finner overensstemmelse mellom sin teori om valid (gyldig og
ekte) informasjon i praksis (og ikke bare innenfor vitenskapene) og
Habermas’ teori om betingelsene for en fri, sannhetssgkende diskurs.

Observasjoner fra konferansene viser at dette er en vilje og en ferdighet
som er begrenset, i blant temmelig fraveerende. Men tross dette, vil
dynamikken i konferanseformen drive fram en mer undersgkende
tendens enn hva en har plass til innenfor dagliglivets ramme. Det
kommer av at deltakerne i konferansen i utgangspunktet stilles likt og
derfor ma bruke rasjonelle argumenter for 4 kunne pavirke vurderinger
og planer. Samtidig kan andre bedre kontrollere deres argumentasjon,
fordi den henter sitt materiale fra situasjoner de andre kjenner til.

Prosjektarbeidet

Konferansene er en viktig forutsetning for det etterfolgende prosjektar-
beidet. Sveert ofte vil en finne at verken det & holde konferanser eller
det & drive prosjektvirksomhet er en form for organisering av oppgaver
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og personer som alle kjenner til. Av denne grunn er det av betydning
a serge for at prosjektmandatet, ansvaret, malsetting og tidsramme blir
klart formulert og satt ned pa papiret.

I eksemplene skjedde dette i storre og mindre grad. I eksempel 1 fant
konferansen sted i juni, og dette viste seg meget uheldig ettersom
sommerferien stod for deren og ingen fikk tid til 4 gjere noe med
oppgavene for langt ute i september. Da var hukommelsen ikke lenger
fersk og inspirasjonen svekket. Bare krav fra styringsgruppen greide a
utlese aktivitetene. Prosjektarbeid i grupper var dessuten uvant, og de
som skulle se pa hvordan avdelingsledere kunne styrkes, foretrakk &
sitte sammen i lang tid uten & trekke med avdelingslederne selv. De
kom ut med en serie anbefalinger som ble fordelt til avdelingslederne.
Fa av disse folte serlig forpliktelse til & folge opp noen av dem.

Det fins andre eksempler utenom de fire som er gjennomgatt her, og
hvor det viser seg at ledelsen har latt vaere & gi signaler om at det
gruppearbeidet en var blitt enig om kunne komme i gang. Andre
tilfeller fins der grupper har blitt opplest eller prosjektet nedlagt. Som
oftest md dette tilbakefores til en darlig forberedelse av ledelsen for
opplegget ble satt i gang. Det kan ogsa hende at et prosjekt det var lite
behov for ble nedlagt fordi interessen og utsiktene til utbytte magret av
ved narmere ettersyn. Svakt forarbeid og svak gjennomtenkning vil
alltid kunne gi utslag som dette. Folger man opp med en evaluerings-
konferanse, vil disse svakhetene kunne bli eksponert.

I eksempel 2 ble det etablert tre prosjektgrupper. Av de to viktigste
gruppene som begge gjaldt oppleering, dels av operaterer, dels av
formenn, kan en si at ett var saerdeles vellykket, ett annet mindre
vellykket. Det mest vellykkede gjaldt operateroppleaeringen, der
personer med direkte erfaring fra dette arbeidet var med. Mindre
vellykket var formannsoppleringen som ble ledet av en person uten
direkte erfaring med arbeidsledelse i bedriften, og supplert med ogsa
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andre uten tilsvarende erfaring. Denne opplaringen ble generell og lite
rettet mot de oppgavene som i framtiden ville bli palagt formennene.

P4 sosialkontoret i eksempel 3 startet en med tre ulike prosjektgrupper.
Men disse ble etter hvert slatt sammen, og den felles gruppen utgjorde
gjeerdeigen i kontorets utvikling. Dette skjedde etter at de utenfor-
stiende konsulentene ikke lenger ble tilkalt. Gjennom det arbeidet
gruppen utferte, opparbeidet kontoret en kompetanse de ikke onsket
legge pa hyllen i tiden framover.

I den psykiatriske institusjonen arbeidet, slik som fortalt, prosjekt-
gruppene meget grundig og godt. Ikke alle gruppenes forslag ble fulgt,
og ikke alle ansatte var fullt tilfreds med de nye ordningene. Men
eksperimenteringen fortsatte og de nye ordningene vil trolig ga seg til
otter hvert som en finner bedre spilleregler. Organisasjonen har
kommet ut av dedvannet og har fatt skte ambisjoner. Bl.a. vil en utvide
oppleeringskapasiteten, bygge et tilleggsbygg for dette og reorganisere
undervisningen. Sammen med dette vil forskningen sekes intensivert.
Og institusjonen overveier & spre sin kliniske virksomhet. I tillegg til
dette har en innledet et samarbeid med tilsvarende andre institusjoner.

Konsulentenes rolle

I de tre siste eksemplene har virksomheten fatt hjelp av utenforstiende
Kkonsulenter. Den mest intense bistanden ble gitt i eksempel 2, den store
bedriften. Minst hjelp ble gitt i det siste eksempelet, den psykiatriske
institusjonen. Det er ogsa klare forskjeller i karakteren av den konsul-

tative bistanden som ble gitt.

I eksempel 2 la konsulentene opp til en sosioteknisk analyse, d.v.s. en
kartlegging av produksjonsgangen, av de informasjoner og statistikker
som ble sanket inn og hvordan de ble brukt - eller ikke brukt, av hva
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formennene gjorde fra time til time, av fraveeret, av pauseordningen
m.m. De foretok ogsd en intervjuundersgkelse av alle ansatte i
avdelingen. Alt dette ble informasjoner konsulentene la til grunn for de
forslag de satte fram. Hele veien matte imidlertid konsulentene drive
brannslukking - i styringsgruppen, mellom fagforeningen og arbeids-
lederne og mellom dem som ensket a sette en stopp for prosjektet og
dem som ensket a fullfere det. Nar hovedvekten likevel ble lagt pa
innhenting av informasjoner som underlag for et endelig forslag, hang
dette sammen med den kompetansen konsulentene hadde og den
rollen de inntok. Til tross for at konsulentene i starten ga klar beskjed
om at de bare tok oppdraget under forutsetning av bred medvirkning
fra alle ansatte, la de opp til en ekspertrolle, hvor de selv samlet
informasjon og framsatte alle forslag. Nér forslagene kom, forte de til
betydelig motstand, primeert blant arbeidslederne. Mens disse pa
forhand var mistenksomme overfor konsulentene, viste de nd dpen
motstand. Flere ganger under veis truet de ogsd med 4 trekke seg utav
prosjektet, hvis de ikke fikk det slik de ville. Bare et fatall av operatore-
ne deltok i analyse og beslutninger. Den medvirkningen konsulentene
sa de la opp til, ble i liten grad realisert. Bare mot slutten, i forbindelse
med sma-konferansene for de enkelte maskiner, fikk alle som var
direkte engasjert i konsulentenes forslag, anledning til 4 delta. Det var
altsa forst etter at arbeidslederne hadde fatt anledning til & drefte dette
forslaget at disse lederne fikk full anledning til & delta. (Forslaget tok
i realiteten utgangspunkt i de synspunkter som det alt var gitt uttrykk
for pa konferansen.) Arbeidslederne reiste da en flammende kritikk
over at de var holdt utenfor og ikke hadde blitt tatt med pd rad.

I stedet for bred medvirkning holdt konsulentene seg helt til en
representativt sammensatt styringsgruppe, hvor konfliktene blomstret.
Det forte til en vakling pa knivsegget for konsulentene. En forklaring
pa det var at motstanden mot prosjektet ikke var bearbeidet pd en dpen
mate, slik at en matte samarbeide med personer som egentlig var i
opposisjon til prosjektet. Mange av dem som var med i lopet kjorte
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med bremsene p4. I stedet for & konfrontere denne motstanden, valgte
konsulentene & mangvrere mellom partenes mistenksomhet overfor
hverandre. Dette var en hovedstrategi for mange personer og grupper
i bedriften. Konsulentenes framgangsmate tok altsd sterkt preg av
bedriftens kultur, en kultur som for en stor del var drsak til det ddrlig
arbeidsmiljoet. Det er trolig at denne mdten 4 ta konsulentrollen pa har
bidratt til 4 vanskeliggjore omstillingen i bedriften og & forlenge tiden
prosjektet tok.*

I det siste eksemplet fra den psykiatriske institusjonen sa vi hvorledes
institusjonens ledelse selv overtok a holde og styre konferansene og det
videre forlop. Her ble konsulenten bare brukt som en samtalepartner,
som riktignok kom med idéer som fikk avgjerende betydning. Men
disse ideene ble tatt hand om av den gruppen som styrte prosjektet. De
ble gjennomdroftet av den og omsatt i praksis av den. En drsak var
selvsagt at institusjonen ikke var rammet av en sa grunnleggende
konflikt som bedriften i eksempel 2 ovenfor. En kjorte bare med fa
bremser pi. Men slike bremser kunne fort ha oppstitt, dersom
konsulenten pa tradisjonell méte hadde overtatt 4 planlegge kon-
feranser, prosjekter, analyser og analysemetoder og framtidig struktur

for organisasjonen.

I eksempel 3 opererte hele tre konsulenter til 4 begynne med. Det de
i hovedsak var opptatt av, var & hjelpe kontoret i gang med 4 organi-
sere prosjektarbeidet. Dette gjorde de ved 4 delta pd mater i avdel-
ingen omkring utviklingsoppgavene og operere som padrivere i

8En meget interessant beskrivelse av liknende problemer er gjort i en Ph.D.-avhand-
ling av Putnam, RW.: Putting consepts to usc: Re-educating professionals for organiz-
ational learning. Vol. I og II. School of Education, Harvard University, 1990. Putnam
viser der hvordan konsulenter som hadde oppdraget med 4 reorganisere bedrifter
etter sosiotekniske design-metoder produserte mye motstand fordi de ikke behersket
mater & f& fram mer grundig og utfyllende informasjon og gjennom dette en storre
forpliktelse fra brukerne i overgangen til ny organisasjon.
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prosjektet og se til at en ikke vek unna & drofte interne samarbeids-
problemer. Ledelsesgruppen i kontoret gnsket at konsulenten heller
skulle samarbeide med dem, og der ble deres bidrag av stor betydning.
Konsulentene hadde imidlertid et fast forhandsfabrikert opplegg for
analyse og viderefering av prosjektet som deres firma hadde utarbeidet,
og som de ensket & bruke. Imidlertid kom det ikke sd langt. Dersom
dette hadde blitt virkelighet, ville sosialkontoret blitt sterkt avhengig av
kontinuerlig assistanse fra dem. Konsulentene ble bare tilkalt nir noen
folte behov for dem, og behovet ble stadig mindre og mindre.
Dessuten oppdaget kommunen at de ikke hadde rad til & forsette med
denne assistansen, og den ble derfor avbrutt. Dette har sannsynlig vaert
en fordel, ettersom det viste seg at kontoret greide seg meget godt pa
egen hand.

111







PRAKTISKE ERFARINGER

Langt pa vei kan en si at konferansene gir muligheter for en enighets-
skapende prosess. Men siden det det lenge har veert relativt store
uoverensstemmelser, vil det veere behov for assistanse godt ut over den
tiden konferansen tar. Det er lite & vinne ved a la det gruppepresset
som kan oppstd pa en konferanse, fa overdeve motstanden en del
personer sitter inne med mot de idéer som vinner de flestes gehor. En
ber derfor innby til kritiske kommentarer og undersgke hvor dypt
motarumentene stikker. Er motstanden stor, ber en tilby fortsatt
assistanse. Den assistansen som da ytes, bor veere en som foruten a
klare opp hvordan partene verbalt fungerer overfor hverandre, ogsa
kan gi en viss re-edukasjon. Ofte vil en nemlig kunne sla fast at partene
har opparbeidet stor kompetanse i & bekjempe hverandre. Hvordan
denne kompetansen uteves, ber avdekkes. I tillegg ber en ofre en del
tid til & gi partene en sjanse til & formulere seg pa andre mater.
Forutsetningen er selvsagt at dette skjer pa frivillig basis.

Av de eksempler som er tatt fram, kan vi likevel sld fast at den
enighetsskapende kraften er stor, selv om dybden av enigheten md
utdypes langt ut over konferansen. Enighetens innhold varierer sterkt
fra sted til sted, og det bare understreker de konkret praktiske og
stedlige forskjeller som gjelder for det psykososiale arbeidsmiljoet.
Dette far dialogkonferanser bedre fram enn andre mer generelle
metoder. Arbeidstakernes praktiske kjennskap til det ondes rot blir det
utslagsgivende. Og dette borger for at en far et rimelig helhetsbilde av
situasjonen, ogsé fordi dette bilde i enkelte tilfelle apenbarer sterke
motsetninger. Det skyldes at deltakerne i konferansen kan konkretisere
sine argumenter for de vurderinger og idéer som gis. Det er de som er
spesialistene pa sin egen arbeidsplass. De kjenner den, og de kjenner
virkningene av den. Denne konkretiseringen av problemene betyr tillit.
Og det er nesten forbausende & veere vitne til hvordan den stettende
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gruppediskusjonen i de homogene gruppene kan gi relieff til de forhold
som trekkes fram. Den verbale interaksjonen i gruppene kan i enkelte
tilfeller makte & formulere ut sterke, stdende karakteriseringer av
miljpet, lite hemmet av de tilstedeveaerende ulikheter i maktforhold.
Men dette skjer ikke alltid. Det forekommer ogsd eksempler pd at
formuleringene inneholder bastante forsvarsrutiner.

Dette reiser sporsmalet om forekomsten av det som er kalt "anormale
diskusjoner". Som en vil erindre, dreide anormale diskusjoner seg om
at grunnlaget for ens vurderinger om godt og darlig, ble gjenstand for
droftelser, i blant med den folge at en far en omvurdering av sitt verdi-
grunnlag. Generelle omveltninger av dette slag, lar seg vanskelig spore
i eksemplene. Men om en i dette begrepet kan inkludere at helt nye
muligheter blir oppdaget, kan en finne spor av det. Illustrasjoner pa det
kan f.eks. vare sosialkontorets og den psykiatriske institusjonens
reorganisering og skte pigangsmot og til en viss grad ogsd bedriftens
tak pa sine indre motsetninger. Men det er tvilsomt om forekomsten av
"dobbeltsloyfe-leering” har gkt i noen av eksemplene. Dersom dobbelt-
sloyfe-leering forst og framst betyr en intensivering av den under-
sekende holdningen, er det klart at konferanseopplegget i seg selv
driver fram en slik holdning. Her vil lederne av konferansen og seinere
den konsultative bistanden som ytes ut over konferansen opptre i
samsvar med dette grunnleggende element i opplegget. De bor invitere
til konfrontasjon, ogsd om opplegget for konferansen planlegges. Bare
slik kan en male graden av forpliktelse for det konferansen kan fore
med seg. A vise hvordan en dpent resonnerer vil ogsa ha en tillits-
skapende effekt, og en kan lettere be andre om & grunngi sine
meninger pd samme mdte. Samtidig ber konferanselederen og
konsulenten spille problemene maksimalt tilbake til deltakerne/-
arbeidstakerne sa langt det er mulig. Dvs. at opplegget er lite i samsvar
med ferdiglagede skjemaer og prosedyrer, som forsterker organisa-
sjonens avhengighet av ytre assistanse og ofte umyndiggjer og
passiviserer arbeidstakernes egentenkning pé en uheldig mate.
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Konferanser og det etterfolgende prosjektarbeid kan vere et godt

verktoy i kartlegging, planlegging og utbedring av det psykososiale
arbeidsmiljoet - forutsatt at metoden anvendes med omtanke og ikke

mekanisk.
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SAMMENDRAG

Dialogkonferanser og bruken av den, samt teorier om organisasjon og
psykososialt arbeidsmiljo er forsgkt forklart ut fra en nominalistisk
synsvinkel. Den forstdelsen en uttrykker for miljeet er knyttet til
spraket, ikke bare sprket som et formidlingsmedium, men ordene,
begrepene og uttrykksvalget er knyttet til kognitive og emosjonelle
assosiasjoner og verdier. Teorier om psykososialt arbeidsmiljo,
organisasjon, ledelse osv. er slike verbale konstruksjoner, og den
teoretiske diskusjonen blant teoretikerne ses p4 som en forhandlings-
prosess mellom ulike lingvistiske konstruksjoner. De ulike teorier er i
beste fall analytiske verktoy, og ingen teorier kan gjere krav pa a
representere generelle lover om organisasjon, ledelse, miljg mm. Enhver
teori vil dessuten bare representere et partielt utsnitt av feltet, og
mange definisjoner fra ulike teorier vil ha motstridende definisjoner.
Sosioteknisk teori, som lenge har dominert AFIs innfallsvinkel, tar pa
linje med andre systemorienterte teorier i prinsippet utgangspunkt i de
verdier og behov en finner hos ledelsen i bedrifter og etater. Sosio-
teknisk systemteori bygger pd mekaniske og organismiske modeller. En
nytter da en forstielse, bygget pa ord og begreper hentet fra en
ontologi med rot i naturvitenskapelige tradisjoner, og som star i et
motsetningsforhold til det standpunkt som her fremmes. Typisk
anvender man her en standardisert oppfatning om hva arbeidstakere
har behov for, og som fremstilles som om det dreier seg om menneske-

lige lovmessigheter, dvs. noe alle mennesker har.

Den samme type diskusjon som finner sted innen for "organisasjons-
vitenskapen", kan en f& pa en konferanse hvor personer fra samme
arbeidsplass inviteres til 4 kartlegge og produsere planer for forbedring
av sitt psykososiale arbeidsmiljo. Det skyldes at ulike grupper i en
organisasjon har sitt eget sprakmiljo eller sin egen sprakkultur. I blant
far en sterke kollisjoner mellom disse sprdakene, og folk far store
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vanskeligheter med & snakke sammen, forstd hverandre. Sprdkene
avslorer forskjellige virkelighetsopplevelser. Konferansene kan bidra til
avklaring. Det er gode sjanser for at diskusjonene der forer til enighet,
men forutsetningen er at de far et forlop som preges av frie ytringer.
Det er mangelen pa slike frie ytringer i det daglige mellom partene i
bedriften som hindrer arbeidstakerne i & sette ord pa og dpent formidle
sine reaksjoner pad uheldige belastninger i det psykososiale arbeids-
miljoet. Det kreves et annet sprak for & formidle slike opplevelser enn
det som vanligvis dominerer pa en arbeidsplass. For & finne ord pd og
uttrykke dette, kreves situasjoner der en gjennom samtaler med andre
kan bearbeide sine erfaringer og dele dem med andre som arbeider
under tilsvarende forhold. Samtaler i arbeidstakergruppen har den
Kklare fordelen framfor skriftlige tekster som sporreskjemaer, at ytringer
har langt bedre mulighet for & bli forstatt, fordi de blir uttrykt i
sammenhenger som gjor tolkningen av dem sikrere. Og jo mer konkret
referansene er til episoder, forhold og hendelser, jo mer gker sjansene

for den gjensidige forstdelsen.

Dialogkonferanser setter sprket i sentrum for den forstdelsen som
utvikles. P& konferansen ma en argumentere for de meninger en setter
fram, og det er gjennom den argumentative prosessen at en kan oppna
enighet. Enigheten danner grunnlaget for tilherighet og for muligheten
for koordinasjon og problemlgsning. Men den argumentative prosessen
kan i prinsippet fores pd minst to méter - en som tillater deltalerne
gjensidig og likeverdig & uteve kritikk, og hvor eni fellesskap forsoker
& finne dekkende uttrykk for det en tenker, foler og observerer, og en
som har til hensikt & oppnd kontroll over andres forstielse og andres
meninger. Det er den siste typen kommunikasjon som ofte dominerer
forholdet mellom overordnede og underordnede pa arbeidsplasser.

Den tilordning organisasjonen og det psykososiale arbeidsmiljoet far,
kan bare forklares ut fra den sosiale og oppgavemessige konteksten og
det sprakmiljg begrepene nyttes i. Dvs. at den tilneermingen som
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brukes er anti-positivistisk; en kan bare knytte de begreper en nytter til
4 beskrive den egne situasjonen og ikke som utrykk for en generell
organisasjonsteori. Konferansen blir i denne sammenhengen 4 betrakte
som en metode, som fanger inn partielle erfaringer og synspunkter og
forer dem inn i en dialog hvor en kan bli enig om hvilke tiltak en ber
ta til for & forbedre arbeidsmiljoet. Det er ferst og fremst metoden som
kan overfores fra sted til sted, men ikke forstdelsen, teoriene, arsaksfor-
klaringene, tiltakene osv. Men én konferanse vil sjelden veere tilstrek-
kelig for & oppna en noenlunde felles forstdelse, det vil i de fleste
tilfeller kreves flere bearbeidelser av de ideene som settes fra, og det
kan mest hensiktsmessige foregd i prosjektgrupper. Dialogkonferanser
bygger altsa pa at hver enkelt deltaker bare har et partsielt overblikk
over miljget. Det at alle deltakere bringes sammen for gjennom
diskusjoner & finne fram til en viss grad av enighet om hvordan en skal
vurdere forholdene, kan karakteriseres som en ideografisk metode, idet
flere kvalitative synspunkter pa flere nivder blir avdekket gjennom at
deltakerne utveksler sine meninger. Konferansene blir en oppstart av
en lengre prosess, hvor ens forstdelse av situasjonene, problemene og
remediene raffineres. Slike droftinger kan etter hvert utvikle et "felles
sprak" i virksomheten. Med felles sprék tenkes det ikke pa at ordene
pa et abstraksjonsnivd atskiller seg fra vanlig norsk, men at de
assosiasjoner de ansatte knytter til disse ordene blir spesifikke for den
arbeidsplassen dette gjelder, og at spraket derfor blir identitetsskap-
ende. Mélet er at det blir lettere & formidle reaksjoner pa arbeidsmiljoet
og fa til en problemlosende prosess i sporet av det. Det gir storre
trygghet, og identiteten vokser fram som felge av den enighetsskap-
ende diskursen.

De eksemplene som gjengis viser at slike tilstander kan oppnas,
riktignok i ulik grad og med forskjellig forlop. Forlopet er dels
avhengig av forhdndssituasjonen i virksomheten, og dels av hvordan
den sosiale prosessen, dvs. mulighetene for & finne fram til en felles
forstaelse, blir anrettet. Eksemplene viser ogsd at det kan vere behov

119




for assistansen ut over konferansene, og erfaringene tyder pa at den
beste assistansen ligger i & tilrettelegge for mer dpne dialoger, ikke a
patvinge organisasjonens medlemmer sine forklaringer, teorier eller
lesninger. Dialogkonferanser forutsetter tillit til at partene i organisa-
sjonen kan finne fram til gode losninger, ogsé uten at en styrer dem inn
i bruk av spesielle analysemetoder, men at en tilbyr medvirkning pa
like linje med andre i organisasjonen.

Skal jeg trekke sammen i noen f& punkter hva eksemplene forteller oss,

ma det bli felgende:

1. Konferansen og den videre virksomhet, er tenkt som et stykke
samarbeid mellom ledelsen og de ansatte - sd langt som mulig pd like
fot.

En ma forbedre et konferanseopplegg grunndig sammen med ledelsen
go de tillitsvalgte for en setter den i gang. Konferansen md ikke bli til
noen lettvidt happening, hvor de som leder den, ikke deler kontrollen
over opplegget med brukerne. Ledelsen og de tillitsvalgte ma fa
fullgodt kjennskap til innhold, dynamikk og mulige konsekvenser, og
de mé delta i planleggingen av oppgaveformuleringer for at de skal bli
meningsfulle i nettopp denne virksomheten. Det ma veere klart for alle,
at konferanse er en oppstart til noe mer, som kan ta lang tid. Det er
viktig at de som oppfordrer til bruk av konferanser, peker pa at enhver
deltaker bare har en partiell kunnskap og forstdelse av miljoet, og at
hensikten er & fd fram forskjeller og nyanser.

2. Konferanseopplegget ma ogsa tilpasses til hva som er mulig og
praktisk & kunne gjennomfere for virksomheten. Jo mer innforstatt
ledelsen og de ansatte er men opplegget og hva en kan fd ut av det, jo
enklere blir det & rive opp faste forestillinger om hvordan det "skal”
tilrettelegges. En kan, som vist i eksempel 4, spre opplegget over flere

dager.
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3. Det er viktig at en forsgker & skape en situasjon, der deltakerne foler
frihet til & reflektere over det de har opplevd, og at de er frie til &
uttrykke det. Den beste maten dette kan skje pd er gjennom sammen-
settingen av de homogene gruppene. Konferanseledelsen kan ogsa
bidra til en dpen kommunikasjon gjennom sin styring av referatene og
gjennom & passe pa a f4 med seg momentene i sitt skriftlige referat.

4. Anormale diskusjoner, der deltakerne tar opp til diskusjon de normer
de vanligvis vurderer seg selv og sin atferd og prestasjoner ett, er
verdifulle innslag. Slike diskusjoner kan forekomme, men sjelden som
en bevisst aktivitet. Der tendenser til slike diskusjoner forekommer, bor

konferanseledelsen forseke & hjelpe dem fram.

5. S& langt som mulig, ber alle som tilhgrer en enhet delta. De som
faller utenom vil i regelen ha vanskeligheter med 4 tilegne seg
resultatene av de diskusjoner som finner sted pa konferanse.

6. I mange virksomheter krever dette opplegget at en ma yte konsul-
tativ hjelp i en periode etter konferansene. Hjelpen kan variere fra
prosesskonsultasjon til at en deltar i overveielser pa like fot med de
som arbeider med en sak. Iblant er konsultasjonsprosessen mer
krevende, og fordrer omfattende organisatorisk kompetanse. Men tross
alt vil det aller meste arbeide ligge pa virksomheten selv, og det er
viktig at dette ansvarsforholdet blir etablert si tidlig som mulig i
miljearbeidet. Selv om det kan veere uvant og tungt for partene i en
virksomhet & arbeide gjennom prosjektgrupper og det beslutnings-
monsteret som er antydet, vil dette vaere en laereprosess som kommer

virksomheten til nytte.
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