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Forord

Min indstilling til at skrive speciale dajeg gik i gang for godt seks maneder
siden, kan sammenlignes med den indstilling, man har, nar man skal bore et

hul i en vagg for at haange et billede op. Malrettethed blandet med noget
koncentration. Man forventer, at boret vil glide stedt og sikkert ind i en solid
mursten, hvor man kan fastholde en pracis fremdrift, sa hullet hverken bliver
mere eller mindre end de 5 mm, borets diameter udger. Palignende vis havde
jeg en forestilling om, at arbejdet pa et speciale ville vaae en malrettet
fremadskridende proces, hvor man med koncentration og stor prascision borede
sig dybere og dybere ned i erkendelsens lag. Men nar man penetrerer vasggens
overflade med boret, kan det pludselig glide til den ene side og tragkke et grimt
spor efter sig. Den optimistiske malrettethed mades med redliteten,
kontingensen og konstateringen om, at man har ramt en fure. Man prover igen,
men denne gang flytter man boret to-tre centimeter opad, og haber, at furen
|gber diagonalt og ikke vertikalt. Igen indtradfer koncentrationen nu med en
lille portion skepsis iblandet. Maske gar det, maske glider boret igen. Nar det
endelig lykkedes at fa boret hullet, s fremstar det alligevel ikke helt, som man
havde forventet. Det gar op for én, hvilken klgft der eksisterer mellem ens
forestilling om malrettet fremadskridende proces og virkeligheden. Lad os bare
habe, at billedet alligevel haanger nogenlunde lige.

Specialet begramser sig langt fratil min egen indsats. Hvis ikke det havde
vaget for Learning Lab Denmarks velvillighed overfor at lade sig udsadte for
mine undersggel ser, sa havde jeg vaaet pa bar bund. |ssa ma jeg sige mange
tak til 1b, Ninaog Nate for deres dbenhed. Derudover ma jeg takke for moral sk
og intellektuel stette framin vejleder Kjeld Schmidt; til mine medstuderende
Brian Jacobsen, Jens Pedersen og Jakob Schjerring for deres tid og vaesentlige
kommentarer til tidlige udkast; samt til min gode ven Rasmus Baagland for
husly og fagligt fadlesskab. Og ikke mindst stor tak til Helena uden hvem, det
havde vaget umuligt.

Joacim Jeppesen,
IT-Universitetet i Kgbenhavn



Abstract

The starting point of thisthesisisthe argument that CSCW researchers have
largely abandoned the study of cooperative activities in dynamic organisations.
Considering that a large amount of cooperative work is, and will be conducted
within such dynamic settings this abandonment might not be a fruitful future
approach for the field. The thesis presents an empirical study of the
development and use of two artifacts within an organisation, which is
characterised by aloosely coupled and dynamic organisational structure. The
study clearly shows how these artifacts are devel oped, used, and modified by
the actors to meet their existing needs, especially in relation to articulating their
cooperative activities. | argue that the artifacts thereby constitute a bottom-up
stabilisation process of the cooperative activities in which they are deployed, as
well as the organisational setting. In the last part of the thesis the findings are
transformed into key challenges to the devel opment of supportive
computational artifacts for such dynamic settings. They amount to: The ability
to support cooperative work activities; the possibility of being developed and
instantiated by the cooperating actors themselves to support their particular
needs; be flexible in the sense that they can, on a continuous basis, be
configured and re-aligned with the changes in the organisational setting and
needs of the actors.
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1. Indledning og fokus

Introduktion

Dette speciale tager afsad i feltet Computer Supported Cooper ative Work
(CSCW) og skal lasses som en forsgg pa at skildre de udfordringer, nye
organisationsformer rejser for design af IT til understettelse af samarbejde.
Speciaet er baseret pa empiriske undersggel ser foretaget i en
forskningsorganisation, Learning Lab Denmark, der benytter sig af nye
organisatoriske principper, og som er praeget af fleksibilitet, omskiftelighed og
kontinuerlig udvikling, samt en ringe grad af formaliseret og institutionaliseret
praksis.

For at indfange disse udfordringer for design af 1T vil jeg fokusere pa
artefakter. Artefakter skal her forstds som objekter eller materielle genstande,
der benyttes af akterer til at understette deres arbejde eller samarbejde. Min
hensigt er at indfange den rolle, forskellige artefakter spiller i samarbejdet
mellem aktarer i en dynamisk organisation, og isaa fokusere pa hvordan disse
artefakter bliver udviklet og aandret i forhold til en omskiftelig praksis og
aktarernes foranderlige behov.

Specialet er en forening af faglige interesser, som jeg i starre eller mindre grad
har beskagtiget mig med gennem den sidste del af mine studier: (1) Relationen
mellem det sociale og det materielle, eller mere specifikt forholdet mellem
samarbejdende aktarer og de ting, de benytter til at understette dette. (2)
Relationen mellem samarbejde og den kontekst, som det foregar i. (3)
Udviklingen og forandring af samarbejdspraksis og de ting, som benyttes
hertil.

Emne og relevans

Inden jeg preeciserer specialets specifikke problemstilling, vil jeg i det falgende
afsnit indkredse emnevalget yderligere, samt naame mig en begrundelse for,
hvorfor det har relevansi forhold til CSCW-feltet.

At jegi saalig grad fokuserer pa brugen af artefakter, er helt i trdd med CSCW-
feltet, hvor der hersker en stigende interesse for netop artefakters betydning for
samarbejde (Schmidt & Wagner, 2002, s. 257f). Her har en del forskning veeret
koncentreret omkring artefakter med henblik pa at forstd, dels hvilken rolle de
spiller i samarbejde, og dels hvilke muligheder der eksisterer for digitalisering
af disse. Meget tyder imidlertid pa, at CSCW star overfor nogle vaesentlige
udfordringer, hvad angdr I T-understettelse af samarbejde pa grund af nye
organisationsformer, der bliver mere og mere udbredte.

Organisations- og arbejdsformer er ligesom andre strukturer pavirket af

generelle samfundsmaessige strgmninger (Kuutti, 1999). Tiden ser sdledes ud

til at vaare |gbet fra de organisationsformer, som isaa har pragyet det forrige
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1. Indledning og fokus

arhundrede. | hvert fald ser det ud til at produktionsapparater, hvis grundlag er
forankredei materiel kapital, og som hovedsageligt har som mdl at skabe en sa
effektiv og billig produktion som muligt blandt andet gennem optimering af
rutineprasget arbejde, far svaat ved at holde sig konkurrencedygtige pa et
globalt marked (Best, 1990).

| stedet fremvokser der en ny organisationsform, som i langt hgjere grad viger
frafaste rammer og rigide strukturer. Den setter fokus pa aktgren og den
intellektuelle kapital; individuelle kompetencer og viden bliver dens
ressourcer. Det er en langt mere flydende og |ast koblet organisationsform, der
har til hensigt at @ge fleksibiliteten og frigere den enkeltes
udviklingsmuligheder og kreative potentiale (Kuutti, 1999, 367ff). En
organisationsform, der fundamentalt aandrer karakter i forhold til tidligere fordi
de traditionelle hierarkiske strukturer nedbrydes og de |edel sesmaessige
funktioner forandres pa alle niveauer i organisationen (lbid.).

Hvis man beskadtiger sig med I T-stette af organisationelle eller
arbejdsmaessige sammenhamge er dette paradigmeskift i organiserings- og
arbegjdsform noget, man ikke kan negligere. Saledes udtrykker Kuutti sig i klare
vendinger omkring det forhold: ”The newly organized work will need a new
kind of support from information technology. These needs cannot be studied
using the old concepts”(lbid., s. 361). Sdledes er banen kridtet op til refleksion
i 'the design community'. Jeg mener, netop en sadan refleksion kan veere
udviklende, idet der indenfor CSCW-feltet med visse undtagel ser (f.eks.
Carstensen & Sgrensen, 1996; Marks, 2002; Nardi et al., 2002) hovedsageligt
har vaaet foretaget arbejdspladsstudier af mere eller mindre stabile
arbejdsarragementer, hvor der eksisterer en etableret praksis. Det gadder
eksempelvis Heath & Luffs (1992) studie af London Underground, Harper &
Hughes (1993) studier af flyveledere og for den sags skyld Schmidts (2000b)
studie af Stalvalsevaaket. Her fremstilles arbejdsfelter, som pa den ene eller
anden méade er dynamiske, men hvor arbejdet udferes af aktarer, der falger
nogle rutineprasgede handlemgnstre, som er blevet etableret gennem mange ars
fadles praksis.

Ud fra eksempelvis den kanoniske laaringsteori om situated learning (Lave &
Wenger; 1991; Wenger, 1998) og for den sags skyld den symbolske
interaktionisme (Star, 1996) fremgar det, at der indenfor sadanne stabile
arbejdsarrangementer — eller praksisfad|esskaber — er flere ting, som er givet:
Aktarerne arbejder pa baggrund af klare og veldefinerede roller, de kender
hinanden og deler i stor udstragkning fadles social, organisationel og kulturel
viden, som alt sammen udger et implicit fundament for deres samarbejde.
Sdledes kan man sige, at CSCW har tendenstil at skildre den fuldt udviklede
eller optimale praksis og brug af artefakter, og derfor kunii lille grad beskriver
de udviklingsforlgb og forandringsprocesser, som eksempelvis artefakter
undergdr fer stabiliteten etableres. Altsd hvor de endnu ikke er blevet integreret
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i enfast praksis, eller benyttesi arbejdssammenhaange, som i det hele taget
ikke har en fast praksis. At opna en forstaelse for dette dynamiske eller
udviklingsmaessige aspekt af artefakter synes netop at vaae vaesentligt, hvis
man skal udvikle I T-stette til en organisation, hvis karakteristika er fleksibilitet
og fortlgbende foranderlighed. Ikke mindst hvis det bliver en
organisationsform, der fremover kommer til at spille en vaesentlig rolle i vores
del af verden. Hvis den ikke alerede gar det.

Med henblik paat kunne bidrage til en bedre forstaelse for de udfordringer den
'nye' organisation rejser for samarbejdet og | T-understettel sen af dette, har jeg
lavet en undersggelse af Learning Lab Denmark (herefter LLD). Det er en
forskningsorganisation, der for det farste lever op til diverse karakteristika ved
den 'nye' type organisation, som er skildret ovenfor (Kuutti, 1999). Med denne
undersggel se lasgger jeg mig i forlaangelse af de fa andre CSCW-forskere, der
er begyndt at interessere sig for dette omrade. Det gad der eksempelvis Nardi et
al. (2002), som har rejst en kritik af CSCW, der ligner min, og som derfor har
forsggt at tilfare feltet en udvidet forstaelse for det aspekt af den (post-)
moderne arbgjdsform, de kalder intensional networks (1bid., s. 206). Desvaare
synes jeg, forfatterne negligerer essensen i CSCW, det kooperative aspekt af
arbejde, idet de dvader ved akterers individuelle handtering af egne netvaak:
”Paradoxically, we find that the most fundamental unit of analysis for computer supported
cooperative work is not at the group level for many tasks and settings, but at the individual
level as personal social networks come to be more and more important” (lbid., s. 237).

Deres artikel omgar det, der efter min mening, ville vaare det interessante for
CSCW, nemlig hvad det vil sige, at samarbejde indenfor disse netvaaker.

Jeg har forsegt, at tage et skridt i retning af det Nardi et al. ikke formoder,
nemlig at skildre hvordan samarbejdet foregar indenfor den nye type
organisation, hvordan aktererne udvikler og bruger forskellige artefakter, samt
udpege de udfordringer det giver for I T-understettel se af samarbejde.
Resultaterne praesenteres i naarvaaende speciae.

Problemformulering

Pa baggrund af den foreliggende case vil jeg undersgge udviklingen og brugen
af artefakter i samarbejdet mellem aktarer i en organisation med en dynamisk
karakter og en ringe grad af institutionaliseret praksis. Og som fglge af dette
besvare spargsmalet hvilke vaesentlige udfordringer rejser det overfor
udviklingen af I T-under stettel se af arbejdet og samarbejdet i denne type
organisation?

Specialets opbygning

| kapitel 2 vil jeg skitsere det teoretiske og metodiske udgangspunkt for min
empiriske undersggel se og analyse af det foreliggende datagrundlag. Det drejer
sig blandt andet om, at jeg redeger for min position indenfor CSCW-feltet. Jeg
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vil ogsa falge op paden diskussion, jeg allerede har taget hul pai
indledningen, og pege pa, hvordan CSCW hidtil har omgaet at fokusere pa den
dynamiske organisation. Som fglge heraf vil jeg introducere nogle aspekter af
virksomhedsteorien, som et muligt analytisk supplement, der kan sadte fokus
pa de ustabile aspekter af arbejdsorganisationen. Kapitel 3 indeholder en
grundig introduktion til min case, LLD, hvor jeg saaligt har fremhaevet og
analyseret de karakteristika, der gar den til en dynamisk organisation. | Kapitel
4 0g 5 beskriver og analyserer jeg udviklingen og brugen af to artefakter,
henholdsvis nogle procedurebeskrivel ser og en produktionsplan, der benyttesii
forbindel se med kooperativt arbgjde i LLD. Endvidere vil jeg beskrive,
hvordan disse artefakter kan anskues som forsgg pa at stabilisere den
dynamiske organisation ved at sikre en vis grad af stipulering og
kompleksitetsreducering i forhold til det konkrete arbejde, de benyttesi. Her
imadekommer jeg sdledes hovedsageligt den ferste halvdel af min
problemformulering. | Kapitel 6 vil jeg opregne de udfordringer for udvikling
af 1T-understettel se, som min analyse peger i retning af. Det bliver pasin vis et
konkluderende afsnit, hvor jeg besvarer den sidste halvdel af
problemformuleringen. Derfor vil jeg i kapitel 7, der rummer den formelle
konklusion, reservere lidt plads til noget refleksion over mit arbegjde.



2. Teori og metode

| dette kapitel vil jeg skitsere den teoretiske og metodiske indgangsvinkel til
specialet med henblik paat eksplicitere mit videnskabelige standpunkt overfor
laeseren, samt kvalificere dette i forhold til den konkrete undersggel se.

Teoretisk ramme

Som det fremgar klart af indledningen tager jeg afsad i forskningsfeltet CSCW.
Det siger imidlertid ikke noget saligt entydigt om det teoretiske grundlag for
nagvagende speciale, da CSCW er et heterogent felt, der rummer en
mangfoldighed af fagdiscipliner, teoretiske indgangsvinker og deskriptive
metoder (Carstensen, 1996, 29f; Halverson, 2002, s. 2). Det betyder, at der
langt fra hersker enighed om det saarlige fokus for feltet eller for den sags skyld
om forskellige centrale begreber (Schmidt & Bannon, 1992). Derfor er det
nadvendigt for mig at eksplicitere min egen position indenfor CSCW*. Det vil
jeg hovedsageligt gere ved at prascisere nogle af de centrale begreber, jeg
benytter i min analyse af den foreliggende case.

CSCW-position

CSCW har som selvstaandigt forskningsfelt issa udkrystalliseret sig indenfor
de seneste 10-15 ar. Det skyldes for det farste, at informationsteknologi (IT) og
computere efterhanden er blevet udbredt til enhver afkrog af erhvervslivet — i
vores del af verden. Endvidere er der af forskellige arsager sket en generel
udvikling i organiseringen af arbgjde: "Comprehensive changes in the societa
environment permeate the realm of work with awhole new regime of demands
and constraints’ (Schmidt & Bannon, 1992, s. 21). Det sadter de moderne
organisationer under presi forhold til udvikling af deresinnovative evner,
operationelle fleksibilitet og produktkvalitet. Det rejser nye udfordringer for

etableringen af samarbejde:
"To meet these demands, work organizations must be able to adapt rapidly and to
coordinate, in acomprehensive and integrated way, their distributed activities across
functional and professional boundaries within the organization or within a network of
organisations. In short, the full resources of cooperative work must be unleashed [...]"
(Ibid.).

Eksisterende forskningsfelter som Human-Computer Interaction (HCI) og
Information Systems Research (1S) har tilsyneladende ikke vaaret gode nok til

at tage nye tiders udfordringer op til overvejelse og dermed integrere det
sociale og kooperative aspekt af langt den meste brug af 1T i derestilgang til

Som det vil blive klart bygger beskrivelsen af min position isar p falgende tekster: Schmidt & Bannon
(1992); Schmidt (1994a); Schmidt (2002). Disse har alle en lettere programmisk karakter, og kan ses
som repraesentative for en saglig position indenfor CSCW.
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2. Teori og metode

design. Det gav pladstil CSCW, et konstruktionsorienteret felt med fokus pa
samarbegjde (lbid., s. 11).

Som naevnt er CSCW et heterogent felt, der indeholder flere tilgange til studier
af samarbejde og understettelse af dette. Carstensen (1996, s. 30) har opregnet
syv forskellige sakaldte dimensioner, hvoraf jeg kan placere mig eget arbejde
inden for den, han kalder *konceptualisering af samarbejde’. Denne dimension
sager at opna en dyb forstael se gennem arbejdspladsstudier for, hvad
samarbejde er, og deraf udvikle teorier, konceptuelle strukturer og modeller for
anskueliggarelsen af dette (Ibid., s. 32). Sdledes udspringer de centrale
begreber, jeg benytter, ogsa hovedsageligt fra denne position.

Centrale begreber

Samarbejde er selvfalgelig et centralt begreb i CSCW. | sin definition af
samarbejde tager Kjeld Schmidt afsad i et citat af Marx: "multiple individuals
working together in a conscious way [planméssig] in the same production
process or in different but connected production processes' (Schmidt, 1994a, s.
6). Schmidt gar dog videre endnu og udpeger kernen i samarbejdetil at veare en

nadvendig gensidighed eller interdependens mellem de samarbejdende akterer:
"[...] cooperative work occurs when multiple actors are required to do the work and
therefore are mutually dependent in their work and must coordinate and integrate their
individual activities to get the work done” (1bid., s. 7, original kursiv).

Samarbejde kan ifglge Schmidt opsta af flere arsager: Fordi én akter ikke har
evnen eller kapaciteten til at udfare arbejdet alene; fordi en differentiering og
kombinering af specialiteter er pakraevet til at udfere arbejdet; fordi en
forskellighed i heuristik eller strategier er nadvendig for at udfaere arbejdet;
eller fordi arbejdet kreever at flere perspektiver kombineres omkring, hvordan
det udferes bedst (1bid., s. 8f). Uansat arsagen er den positive gensidige
afhaangighed aktererne imellem naglen til, om noget er samarbejde eller blot
arbejde, hvor forskellige individer eksempelvis deler en fadles ressource (1bid.,
s. 13f)%

For at samarbejdet mellem interdependente aktarer kan lade sig gere er det
ngdvendigt for dem at foretage nogle sekundaare aktiviteter sdsom koordinering
og integrering af arbgjdet. Dette kan beskrives med begrebet articulation work
eller samordningsarbejde, der tidligere har vaaret brugt af Strauss m.fl.
(Strauss, 1985; Gerson & Star, 1986):

2Det er imidlertid ikke altid nemt analytisk at skelne samarbejde fraindividuelt arbejde, dadeto stér i et
dynamisk forhold til hinanden, og hvor overgangen fra at deltagei et stykke kooperativt arbejde og
forlade det er flydende: "Over time, people shift between individual and cooperative activities and,
while engaged in cooperative work activities, they may be simulteneously involved in parallel streams
of activity conducted individually” (Schmidt, 19944, s. 11).
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"the cooperating workers have to articulate (divide, allocate, coordinate, schedule, mesh,
interrelate, etc.) their individual activities|[...] Thus, by entering into cooperative work
relations, the participants must engage in activities that are, in a sense, extraneousto the
activities that contribute directly to fashioning the product or service and meeting
requirements.” (Schmidt & Bannon, 1992, s. 14)

Altsa medfarer alt samarbejde et form for overhead, der drejer sig om at finde
ud af, hvilke akterer der er involverede i samarbejdet; hvilke ansvarsomrader
disse har; hvilke opgaver de hver isaa skal udfere; hvilke betingelser og
strukturer der eksisterer for samarbedet; osv. (Schmidt, 19944, s. 18f). Deting
afklares vel at magke ikke én gang for alle, men foregar hele tiden og lige sa
laenge samarbejdet varer pa grund af den kontingens, der ligger i aktarernes
handlinger, som de udspiller sig i virkeligheden (Gerson & Star, 1986, s. 266).

Det kooperativt arbejdsarrangement® er “the ensemble of interdependent actors
as constituted by a system of interdependent activities” (Schmidt, 2002, s.
463). Det vil sige de aktarer, der indgar i et stykke samarbejde og som
herigennem bliver gensidigt afhaangige af hinanden. Det kooperativt
arbejdsarrangement skal sesi sammenhaang med et andet vassentligt analytisk
begreb, nemlig arbejdsfeltet* (Schmidt, 1994a, s. 15). Arbejdsfeltet er den del
af verden, som aktarerne i det kooperative arbejdsarrangement gennem deres
samarbejde transformerer eller kontrollerer: "Having entered into a cooperative
work arrangement, the actors cooperatively and interactively transform and
control a conglomerate of mutually interacting objects and processes, the field
of work" (Ibid.). Sledes star det kooperative arbejdsarrangement og
arbejdsfeltet i et gensidigt forhold til hinanden, da arbejdsfeltet altid er
arbejdsfelt for et partikulaat arbejdsarrangement, mens arbejdsarrangementet i
sig selv er afgramnset og konstitueret af de aktiviteter, der retter sig mod et
arbejdsfelt.

Gennem talrige casestudier star det klart, at aktarer i et kooperativt
arbejdsarrangement benytter sig af forskellige strategier og mekanismer, der
understetter samordningen af deres aktiviteter (for en oversigt se bl.a. Schmidt,
1994a; Luff et al., 2000). Jeg vil pa nuvaarende tidspunkt ikke fremsadte en
laengere redegarel se for disse, daen del af mit fokus for specialet pasin viser
udviklingen og etableringen af sddanne strategier og mekanismer. Saledes vil
en beskrivelse vaae mere berettiget i forbindelse med den kommende analyse
af min case.

Fokus pa den stabile organisation
Som naevnt indledningsvis har der indenfor CSCW vaget en tendens til at

3Cooperative work arrangement.
4Common field of work.
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fokusere pa en stabil organisering af samarbejde gennem diverse casestudier.
Hvis dynamik beskrives, har det snarere vaaret et karakteristika ved
arbejdsfeltet, end ved arbejdsorgani sationen eller det kooperative
arbejdsarrangement, hvori arbejdet udfares (f.eks. Heath & Luffs, 1992; Harper
& Hughes, 1993; Schmidts, 2000). Nardi et al. (2002, s. 205f) fremhaever den
samme tendens, og de naevner ligeledes en rackke CSCW-studier, som sadter
fokus pa den stabile, frem for dynamiske, organisation.

Jeg vil ikke indlade mig pa en lang diskussion af, hvorfor CSCW-forskningen
undlader at udvise de dynamiske aspekter af kooperativt arbejde starre
opmaaksomhed, da det hurtig vil blive for omfangsrigt. | stedet vil jeg blot
fremsadte et forsigtig bud®. Det bud gér ud pd, at CSCW hovedsageligt har
antaget et sdkaldt mikroper spektiv pa samarbejde, og derfor har
arbejdsorganisationen eller de kontekstuelle organisatoriske strukturer ikke
vaget anskuet for saaligt vassentlige for analyserne. En sadan
mikroperspektivistisk tilgang til arbejdspladsstudier kan formentlig sesi lyset
af den indflydelse pafeltet som blandt andet konver sationsanalysen (Heath &
Luff, 2000), den Suchman’ske version af etnometodol ogien (Suchman, 1987)
og distribueret kognition (Halvorson, 2002) har haft gennem arene. Fadles for
dem er, at de hovedsageligt fokuserer pa interaktionsniveauet, den situationelle
handling og den naare kontekst. Saledes har de dannet fornuftige
udgangspunkter for studier af samarbejdende aktarer, de artefakter de benytter,
samt isaa de subtile mekanismer, de betjener sig af, nar de udfaerer arbejdet.
Det har kort sagt bidraget til enrig ("thick’) beskrivelse af samarbejdet, men
dog uden at man kan placere sadanne beskrivelser i nogle bredere
organisatoriske rammer — dynamiske eller g. Problemet er imidlertid, at man
principielt gar sig ude af stand til at beskrive, hvorvidt sadanne brede rammer
faktisk influerer pa karakteren af samarbejdet. Hvilket selv Luff et al. (2000, s.
15) anerkender som vaarende et muligt problem for CSCW.

Pa baggrund af den konstatering vil jeg bevasge mig videre, og fremsadte
endnu et forsigtigt bud. Denne gang vedrarende hvilken konsekvens dette
fokus pa stabile organisationer tilsyneladende har haft. Fordi de aktarer,
CSCW hovedsageligt har foretaget undersggel ser af, har haft en veletabl eret
praksis, har de samtidig vaaet i besiddelse af en saalig kompetence, der knytter
sig til det samarbejde, de deltager i. Denne kompetence relaterer sig til det at

SEngestrdm har ogsa givet sit bud, idet han mener, forklaringen skal findesi det metodiske udgangspunkt
for feltet, nemlig etnografien. Han haavder, at etnografiske undersagel ser traditionelt har vaaret
optaget af at studere stabile forhold, rutiner og gentagede procedurer frem for dynamiske og
omskiftelige ssmmenhaange (Engestrom, 2000, s. 151). En lignende pointe skulle ifglge Bob
Anderson (1997, s. 19) tidligere vegre fremsat af Grudin og Grinter. Som det klart fremgar flere steder
er den etnografiske metode meget udbredt indenfor CSCW (L uff et ., 2000, s. 13), men hvorvidt jeg
kan tildutte mig en sidan pastand vil jeg ikke diskutere her.
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deltage i det kooperative arbejde, og skal sdledes ikke forveksles med en
generel faglig vurdering af den enkelte akter. Det fremgar eksempelvis af
falgende:
"Disclosing only those aspects of the work required to articul ate the distributed and yet
interdependent activities which are relevant to the concerns of colleagues — that is, knowing
what to make publicly visible and what not to make publicly visiblein agiven situation —is
acrucial aspect of competent conduct in any cooperative setting” (Schmidt, 2000a, s.143.
Min kursivering)

At aktererne besidder denne kompetence forklares af Carstensen & Schmidt
(1999, s. 18) blandt andet med Schutz' begreb om den naturlige indstilling. |
korte traek gér begrebet ud p, at vi med den naturlige indstilling tager for
givet, at vores praktiske oplevelse af verden ikke er strengt subjektiv, men
nogenlunde fadles for alle mennesker (Schutz, 1970, s. 72f)’. Mé&den hvorpa
begrebet benyttes, kan sesi citatet af Schmidt ovenfor, og gar blandt andet ud
paat forklare, hvorfor samarbejdende aktarer ikke opfatter samtlige af
hinandens handlinger eller samtlige mulige perspektiver i en specifik situation
som vassentlige for samarbejdet, men udvadger de handlinger og perspektiver,
de oplever som relevante (Schmidt, 20008, s. 142f). Det er betragtet som
kompetence i samarbejdsgjemed, og saledes er den naturlige indstilling et godt
begreb til at beskrive aktarernes oplevelse af samarbejde. Som analytiker skal
man imidlertid passe paikke at strande pa begrebet, da det kan resulterei, at
man i praksis tager de ordnede forhold og de kompetente aktarer for givet frem
for at finde grundlaget for at tingene fungerer, som de ger. Det er efter min
opfattel se blevet tendensen indenfor CSCW.

Hvis man tager Schutz begreb om den naturlige indstilling et skridt videre, star
det klart at den ikke eksisterer i en ren form, men at den danner grundlag for
saalige relevanssystemer og typificeringer, der praeger aktarers livsverden. Det
kan eksempelvis vaare gruppemediemskaber af forskellige slags, hvor indenfor
der opstar en fadles social rationalitet, som giver mening til akterers handlinger
netop indenfor den enkelte gruppe:
"...the subjective meaning the group has for its members consists in their knowledge of a
common situation, and with it of acommon system of typifications and relevances. This
situation has its history in which the individual members' biographies participate; and the
system of typification and relevances determining the situation forms a common relative
natural conception of the world.” (Schutz, 1970, s. 82)

Det er i sddanne grupper, at akterer harer 'hjemme, og orienterer sig ud frade

8For lignende brug af begrebet kompetence eller kompetente akterer se ogs&: Heath & Luff (1992, s. 70f);
Bannon & Schmidt (1992, s. 26); Schmidt & Simone (1996, s. 165); Carstensen & Schmidt (1999, s.
18); Schmidt, 2002, s. 453f).

Schutz bruger begrebet til at beskrive, hvordan vi overkommer det famomenol ogiske
kommunikationsparadoks mellem vor subjektive indstilling og intersubjektive fadles symbolverden
(Schutz, 1970, s. 72f) .
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mere eller mindre institutionaliserede regler, vaner, praksisser, osv., som
knytter sig hertil. Det gadder, hvad enten man er fadt ind i gruppen, somi en
social og kulturel kontekst, eller hvad enten man selv vadger at involvere sig
med andre aktarer, som eksempelvisi en samarbejdssituation. Hvad angar det
sidste, sa er den sociae virkelighed, som gruppen udger, langt mindre givet,
men affgdt af den praksis, som konstituerer den: "In the case of voluntary
groups, however, this system is not experienced by the individual members as
readymade; it has to be built up by the members and is therefore always
involved in a process of dynamic evolution” (Ibid., s. 82).

Nar flere arbejdspladsstudier indenfor CSCW tager udgangspunkt i akterernes
kompetence i stabile arbejdsarrangementer, kan det vaae svaat at afdakke
hvad praecis der gar det muligt for dem at oprethol de denne kompetence:
Eksistensen af en specifik social verden, som ikke er ament givet, men som
aktarerne har faet etableret gennem deres fadles praksis. Hvis ikke det sker
medfarer det tendensen til at tage aktarernes kompetence for givet, hvor
opmaaksomheden for det farste ikke rettes ssaligt mod konstitueringen af,
aandringer i, eller ssmmensagtningen af arbejdsorganisationen og det
kooperative arbejdsarrangement; for det andet, at de modsadninger og
konflikter, som opstar heri blot i begramset omfang trakkes fremi lyset og
analyseres. Kort sagt, s udgramses de elementer, som netop er med til at gare
et arbejdsarrangement til en dynamisk sterrelse, og man glemmer at kaste lys
pa den proces, der egentlig ger en akter kompetent i en specifik situation.

Fordi fremtiden, som Schmidt & Bannon (1992, s. 21) udtrykker det, bringer
nye udfordringer for den moderne organisation, og stiller store krav om at det
fulde potentiale ved kooperativt arbejde bliver indfriet, s kan man ikke
vedblive at fokusere p& stabile arbejdsorganisationer®. Det giver et unaturligt
0g konsensuspragget billede af omstaandighederne for samarbejde i den
moderne organisation, der snarere pragges af fleksibilitet, modsagninger,
udvikling og innovation (Kuutti, 1999, s. 370). Saledes er det ogsa et sted, hvor
aktarerne fortlgbende skal tilpasse sig til nogle dynamiske rammer for deres
arbegjde. Som vi senere skal se, er det tilfaddet med den foreliggende case.

Inddragelse af virksomhedsteori

For at indfange dynamikken i de organisatoriske rammer for arbejdet i LLD vil
jeg forsgge at kombinere det skitserede CSCW-perspektiv med nogle
elementer fra virksomhedsteorien (VT). Med dette forsag falger jeg en aktuel

8 Som det vil blive klarere undervejs, benytter jeg her begrebet arbejdsorganisation, som det fremstillesi
Schmidt (2002, s. 24), atsd som en relativ stabil sammensagning af menneskelige ressourcer, der er
rettet mod udferelsen af sarlige opgaver. | LLD begramnser de sig som regel til de forskellige
organisatoriske enheder, konsorter eller brokerteams.
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tendens, hvor et virksomhedsteoretisk perspektiv i stigende grad inddrages i
CSCW?®. Denne tendens skyldes formentlig, at en virksomhedsteoretisk optik
forsager at indfange nogle karakteristika, som flere finder vaesentlige for
anayser af arbgde i nutidens arbedsorganisationer, nemlig dynamik og
foranderlighed. Endvidere at henholdsvis V Ts artefaktbegreb (Berthel sen,
1998) og beskrivelse af samarbejde (Bardram, 1998) anskues som potentielle
teoretiske grundantagel ser for CSCW. Jeg kan muligvis tilslutte mig den farste
tendens, mens jeg er mindre optimistisk omkring de sidstnaevnte. Det vender

jeg tilbage til.

Virksomhedsteorien udspringer af det tidligere Sovjet som en del af den
kulturhistoriske psykologiske tradition, der blev grundlagt i begyndelsen af det
forrige &rhundrede, og som senere er blevet videreudviklet i en skandinavisk
kontekst (Engestrom, 1987), hvor fokus isear har vaaret pa laaringsaspektet af
menneskelig virksomhed. Virksomhedsteorien kan snarere end at vaae en
traditionel psykologisk teori anskues som en filosofisk ramme for studier af
menneskelig praksis — isaa arbejdspraksis— som en udviklingsproces, hvor det
individuelle kobles il det sociale (Kaptelinin et al., 1995, s. 191). VT bestar af
et omfattende begrebsapparat, der kan virke solidt og overbevisende i
forbindel se med deskriptive analyser (Halverson, 2002, s. 5), men som
samtidig kan vaare komplekst og besvaaligt at mobilisere i forbindelse med
empiriske studier (Kaptelinin et al., 1995, s. 193). Det er imidlertid ikke min
hensigt at tilegne mig en hel virksomhedsteoretisk optik, men snarere ’lane’
enkelte aspekter, der kan gavne min analyse™. En garvet virksomhedsteoretiker
vil formentlig veegre sig ved en sadan eklektisk tilgang, men med mit afsadt i
den skitserede CSCW-position er det snarere vaesentligt for mig, hvordan
l&nene passer herind i. Samtidig vil jeg understrege, at hovedpointen med dette
speciale ikke er en teoretisk ekspandering af en given position indenfor CSCW,
men analysen af det foreliggende empiriske materiale.

Den grundlagygende analytiske enhed for VT er menneskelig virksomhed. Den
udpegestil at have tre karakteristika: For det farste at den er rettet mod et
objekt™; for det andet at den altid er medieret af et redskab; og for det tredje at
den altid foregar i en social og kulturel kontekst, bestédende af et fod|esskab af
aktarer, nogle regler, samt en arbejdsdeling mellem de forskellige aktarer

® Her kan eksempelvis naavnes en sagudgave af tidsskriftet Computer Supported Cooperative Work: The
Journal for Collaborative Computing (vol. 11, 2002), der udel ukkende handler om virksomhedsteori i
CSCw.

10 For en omfattende introduktion til og bearbejdning af virksomhedsteorien se (Engestrém, 1987).
Endvidere kan henvisestil andre tekster, der paforskelligt vis relaterer den til udvikling eller brug af
IT: (Bannon & Badker, 1991; Kaptelinin et al., 1995; Nardi, 1996; Bardram, 1998; Berthelsen, 1998).

! Begrebet *objekt’ kan her virke lidt misvisende, da det typisk farer tankerne hen pa noget materielt.
’Objektiv’ eller det engelske objective vil vaare mere daskkende (se ogsa Nardi, 1996, s. 73).

16



2. Teori og metode

(Berthelsen, 1998, s. 26). Disse elementer udger tilsasmmen det, der i VT
kaldes for et virksomhedssystem (Engestrém, 1987, s. 62). Virksomheden
foretages pa baggrund af et grundlasggende behov, eller motiv, og kommer til
udtryk i de handlinger og operationer, den menneskelige aktar foretager
(Kaptelinin et al., 1995, s. 193). Herigennem erfares virkeligheden, og sdledes
er viden og erfaring betinget dels af de redskaber, man betjener sig af pa et
givent tidspunkt, og dels af den sociale og kulturelle kontekst, man befinder sig
i (Bardram, 1998, s. 142).

Hverken virksomheden, redskaberne eller den sociale kontekst forbliver
statiske, men undergdr ifelge VT en fortl gbende udvikling. Derfor anskues al
praksis som resultatet af en historisk udviklingsproces (Kaptelinin et a., 1995,
s. 193). Det gadder ikke mindst de redskaber, akterer betjener sig af, og som i
deres udformning afspejler tidligere forsgg pa at |@se lignende problemer
(Ibid., s. 192; Bannon & Badker, 1991; Berthelsen, 1998). Udviklingen sker pa
baggrund af modsagninger i virksomhedssystemet, der kommer til udtryk for
aktarernei form af forstyrrelser, brud eller smainnovationer i deres praksis
(Engestrém, 2000, s. 153). Det kan eksempelvis vaae et redskab, der tidligere
har vaaet brugt, men som pludselig ikke opleves som tilstraskkeligt i forhold til
et nyt problem, en akter stér overfor. Det kan ogsa veae, at et element i
virksomhedssystemet tilfares fra et andet virksomhedssystem, sasom
eksempelvis et nyt regel sedt for, hvordan noget arbejde skal udrettes, og
dermed giver anledning til indre forstyrrelser, fordi det strider mod den praksis,
aktarerne har faet etableret (Engestrom, 1987, s. 67f). Grundantagel sen er dog,
at hvis et enkelt element aandres, sa bliver virksomhedssystemet ustabilt, og
skal derfor udvikle sig, sa stabiliteten kan genetableres (Berthelsen, 1998, s.
28). Man opfinder et nyt redskab, eller videreudvikler det gamle, sa det kan
imadekomme det forestdende problem.

Denne korte og selektive introduktion til nogle grundtra&k ved VT har haft til
hensigt at antyde, hvordan den rummer et potentiale til at udfylde nogle af de
huller, den skitserede position indenfor CSCW stér tilbage med, hvad angér de
dynamiske og foranderlige aspekter af en arbejdsorganisation. Det drejer sig
for det farste om, at en grundlasggende kompetence for aktarerne ingenlunde
kan tages for givet, idet praksissen den relaterer sig til anskues som under
konstant udvikling, og dermed at den sdkal dte kompetence kan miste sin
konkrete relevans ved aandringer i virksomhedssystemet. Endvidereat VT
laagger den konsensuspraagede analytiske tilgang bag sig, idet den fokuserer pa
modsagtninger og forstyrrelser som udgangspunkt for udvikling. Kort sagt, sa
sadter den fokus pa det ustabile frem for det stabile.
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Som vi skal se passer det godt til den foreliggende case, og i forbindel se med
analysen af denne har jeg issa benyttet mig af en virksomhedsteoretisk optik til
at indfange de dynamiske aspekter af arbejdsorganisationen. Det vil jeg
konkretisere, nar der bliver relevant. Endvidere vil jeg i det efterfglgende af snit
beskrive, hvordan virksomhedsteorien har praaget min metodiske tilgang til den
foreliggende case. Inden jeg nar savidt, vil jeg imidlertid kort skitsere to
aspekter af VT, der isaa har vagret fremhaavet som vaesentligei forhold til
CSCW, men som jeg matage forbehold overfor. Derved kvalificerer jeg min
brug af den.

For det farste kan naavnes den opfattelse af kollaborativ virksomhed, eller
samarbejde, der fremfaresindenfor VT, og som anskues som muligt
konceptuelt grundlag for CSCW (Bardram, 1998; Clases & Wehner, 2002).
Heri beskrives kort fortalt tre niveauer af samarbejde: Ko-ordination, ko-
operation og ko-konstruktion. Saledes er det opfattelsen, at samarbejdet hele
tiden bevagger sig dynamisk mellem disse (Bardram, 1998, s. 35f). Wehner et
al. (2000, s. 988f) beskriver, at ko-ordination (initial co-ordinatedness) er, nar
tingene fungerer uden de store vanskeligheder, fordi praksis er blevet
stabiliseret. Hvis en begivenhed opstér, der afviger fra det normale og dermed
giver anledning til mindre problemer, bevasger samarbejdet sig imidlertid til
det niveau, de kalder ko-operation, eller corrective co-operation (lbid., s. 989).
Her orienterer aktarerne sig mod forstyrrelserne og seger midler til at
overkomme dem. Herefter arbejder de videre med en justeret eller delvist ny
praksis. Hvis starre problemer eller ssmmenbrud i samarbejdet opstér, kan
aktererne vagre tvunget til at revurdere hele grundlaget for det, eventuelt med
en reorganisering af organisationen til falge. Det sker pa niveauet for ko-
konstruktion. Se figur 1 for en anskueliggarelse af denne opdeling i
samarbejde.

Ko-konstruktion
Redlekaion cver fekapensicn; Slubiliseing a’
arundlag for arundlag for arbejdet
arbejdet

Ko-operation
[rEquanng
Refleksion over

ridler til arbajdet

Stahilisering a°
rridler til arbejdet

Ko-ordination
{InEItLEonENSArT)

Figur 1: Niveauer af kollektiv virksomhed (Bardram, 1998, s. 40; Wehner et a., 2000, s. 988).

Hvis man sammenligner de definitioner, som issa Wehner et al. (Ibid.)
fremsadter med de praesenterede CSCW-begreber (s. 11) kan ko-ordination
anskues som det egentlige samarbejde, mens ko-operation er
samordningsarbejde. Ko-konstruktion kan derimod betragtes som et helt nyt
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stykke samarbejde, bestaende af egentligt samarbejde og samordning.
Problemet med V Ts anskuelse af samarbejde er isaa hierarkiseringen, hvor det
analytisk kommer til at fremstd som om, de forskellige niveauer ikke kan veae
i spil samtidig, men snarere udelukker hinanden gensidigt (f.eks. Clases &
Wehner, 2002, s. 45). Bardram (1998, s. 39) forsgger at komme denne
betragtning i forkabet, men ender naesten i samme greft ved at konkludere, at
niveauerne kan vaae historisk indlgjret i samarbejdet, og dermed altsa stadig
ikke synkront tilstede. Den store gevinst ved den anskuelse af samarbejde som
er udbredt indenfor CSCW, er netop, at det altid pa én og sasmme tid anskues
som sammensat af det egentlige arbejde og samordningsarbejde. Derfor holder
jeg mig til den.

For det andet kan naavnes V Ts redskabs-, eller artefaktbegreb, der kan
betragtes som bade en svaghed og en styrke. Som tidligere naavnt er al
virksomhed ifalge VT medieret af forskellige vaaktgjer, eller artefakter. Disse
artefakter er blevet skabt og andret gennem udviklingen af den praksis, de har
indgaet i, og bazrer derfor den saalige kulturelle og sociale kontekst i sig, tillige
med de problemer og udfordringer, andre akterer har stet overfor (Bagrentsen,
1989; Bannon & Badker, 1991; Kaptelinin et al., 1995). Endvidere rummer
disse medierende artefakter bade mulighederne og begramsningerne for vores

udfoldelse, her beskrevet i et citat af Engestrom:
”Theideais that humans can control their own behavior — not ‘from the inside’, on the
basis of biological urges, but ‘from the outside’, using and creating artifacts. This[...] isan
invitation to serious study of artifacts asintegral an inseparable components of human
functioning.” (Citeret i Kuutti, 1996, s. 26f).

Det er umiddelbart en radikal anskuelse af artefakter, der kunne danne godt
udgangspunkt for studier af 1 T-artefakter, og derfor en som flere CSCW-
forskere tilsyneladende begynder at interessere sig for (Schmidt & Wagner,
2002, s. 258). Artefaktbegrebet knytter sig ifelge VT imidlertid ikke kun til
materielle genstande, men inkluderer ogsa sakal dte psykol ogiske redskaber
som sprog, gestik, tegn, metoder, osv. (Kuutti, 1996, s. 26f). Det tager brodden
ud af radikaliteten, idet artefakter principielt kan vage alt, og begrebet om
medierende artefakter mister efter min opfattelse noget af sin analytiske vaadi i
CSCW gjemed. Her er det netop interessant at undersgge, hvilke affordances
(Gaver, 1992, s. 17; Sellen & Harper, 2002, s. 16f), eller egenskaber, for
understettel se af samarbejde, der knytter sig til materielle artefakter. | gvrigt
kan jeg tilslutte mig den kritik Schmidt & Wagner (2002, s. 258) fremsadter af
VTs artefaktbegreb, hvor de pdpeger, at idéen om psykol ogiske redskaber kan
anskues som et udtryk for en mentalisme, hvor brugen af det 'rigtige’ mentale
redskab vil resulterei den 'rigtige’ handling i en given situation.
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Metodisk tilgang
Jeg er enig med Kjeld Schmidt (2000a) i, at empiriske studier er et nadvendigt
skridt pavejen, hvis man skal skabe en sasmmenhaangende og dybdegdende
forstaelse for, hvad samarbejde er, og hvordan det foregar:
"The primary role of workplace studiesin CSCW isthus to dismantle the common-sense
conceptions of cooperative work, take them apart, unpack and disclose the hidden practices
of articulation work, and thus give us access — analytically and conceptually — to the
intricate ways and means of the production of social order in cooperative activities'
(Schmidt, 2000a, s. 145).

Sdledes er der ogsa blevet foretaget mange gode arbejdspl adsstudier indenfor
CSCW (sebl.a. Luff et al., 2000). De skal bane vejen for en velfunderet I T-
understettel se af samarbejde, og dermed danne grundlag for CSCW feltet.

Med dette speciale har min hensigt vaget at sadte fokus pa samarbejde i den
dynamiske og foranderlige organisation. Derfor har det vaaret nadvendigt for
mig at foretage egne empiriske studier af en relevant case, som indeholder
disse karakteristika. Jeg indgik i januar 2003 en aftale med Learning Lab
Danmark (LLD) om at udssdte dem for mine undersggel ser, fordi

organi sationen tilsyneladende levede op til det, jeg sagte. | LLD har jeg sdledes
foretaget empiriske studier gennem godt fire maneder af min specialeperiode,
udel ukkende med vaagt pa kvalitative undersggel ser, der i stor udstraskning har
vaaet metodisk inspireret af tidligere CSCW-studier (f.eks. Carstensen &
Sarensen, 1996). Alt i alt har jeg brugt omkring 90 timer paindsamling af det
foreliggende datagrundlag.

Valg af fokus— brug af teknikker

Mit kendskab til LLD var begramset, da jeg pabegyndte min undersagel se.
Derfor gik den farste tid med at |aae organisationen at kende og indkredse
nogle specifikke fokusomrader. Disse fokusomrader skulle ggre mig i stand til
at afdaskke udviklingen og brugen af artefakter i en dynamisk organisation.
Sdledes var mine udvadgelseskriterier for det farste, at der skulle vagre etableret
noget samarbejde, og for det andet at aktererne skulle benytte sig af nogle
artefakter i forbindelse med dette. | denne periode benyttede jeg mig primaat af
undersagel sesteknikker sdsom observation, dokumentlassning, samtaler og
ustrukturerede interviews med forskellige ansatte, der kunne give mig et
generelt indblik i deres arbejde™.

Efter omkring en maned fik jeg udpeget de sdkal dte brokerteams som vagrende
saaligt interessante at fokusere pa. Disse brokerteams har en betydningsfuld
koordinerende funktion som bindeled mellem forskellige | ast koblede

2For beskrivelse af flere vasentlige analyseteknikker se Schmidt & Carstensen (1990, s. 120ff).
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afdelinger eller konsortier, som de kaldesi LLD. Det giver dem en stor
kontaktflade, og de indgar oftei samarbejde af bade varig og flygtig karakter
med mange forskellige typer ansatte. Endvidere fandt jeg frem til, at iss disse
brokerteams udvikler og introducerer forskellige artefakter i et forsgg pa at
reducere kompleksiteten i deres og andres samarbejde. Denne udvikling fandt
jeg isax interessant at belyse.

Dajeg havde truffet beslutningen om at begraanse mit fokus il disse
brokerteams, begyndte jeg at koncentrere mine studier langt mere gennem
deltagerobservation af deres arbejde og samarbejde, ustrukturerede interviews,
savel som med seks semistrukturerede interviews af omkring en times varighed
(sebilag 1 og 2 for hhv. oversigt over interviewpersonerne og eksempel pa
spargeguide). Disse bandede jeg pa minidisc, og udskrev efterfglgende,
jaavnfer en notation, hvor jeg allerede i udskrivningsfasen foretager en delvis
analyse af materialet (se bilag 3 for eksempel p&interviewudskrift)™. | |gbet af
denne proces fik jeg yderligere indsnaa/ret mit fokustil at rette sig mod noget
samarbejde, hvor isaa to artefakter blev anvendt: Et procedurevaaktg), som
culture team har udviklet, og som skal danne udgangspunkt for forskellige
koordinerende procedurer patvaas af organisationen; samt en produktionsplan
communication team har udviklet i forbindelse med deres samarbejde paen
avis, LLD udgiver. Disse artefakter vil henholdsvis blive skildret i kapitel 4 og
5.

Analytisk metode

Som det vil fremga af de kommende kapitler, hvor jeg beskriver og analyserer
organisationen samt brugen af procedurevaaktgjet og produktionsplanen,
benytter jeg samme analytiske tilgang, som den jeg overordnet har haft i min
undersggelse af LLD: Jeg bevasger mig fradet brede til det snaevre fokus — fra
det generelletil det specifikke. Helt konkret betyder det, at jeg vadger at tage
analytisk udgangspunkt i organisationen. Nar jeg sa bevagger mig et analytisk
niveau nedad, og skildrer noget samarbejde samt de artefakter, der eventuelt
benyttes hertil, har jeg mulighed for at tegne en linie tilbage til den
organisationelle kontekst og vurdere, hvordan denne influerer pa det konkrete
samarbejde, eller hvordan arbejdet influerer pa den. Som det bliver klart
senere, Vil jeg ydermere bevasge mig analytisk nedad mod det specifikke ved at
fremstille og analysere et scenario, der beskriver en enkelt brugssituation af
hver af de udvalgte artefakter. Ogsa her vil jeg kunne anskue den specifikke
situation pa baggrund af en mere generel analyse af, hvordan samarbejdet og
inddragelsen af artefakter foregar.

13 S&fremt censor eller vejleder er interesseret i at se udskrifter fra samtlige interviews eller feltnoter
fremsendes de gerne ved henvendel se.

21



2. Teori og metode

Dennetilgang er delvist inspireret af det analytiske udgangspunkt for VT, der
ogsainddrager de kontekstuelle faktorer i forstaelsen af menneskelig praksis
(Berthelsen, 1998, s. 25; Kvale, 1994, s. 64). Det skal gere mig i stand til at
indarbejde kontekstens betydning pa hvert niveau i den konkrete analyse.
Dermed forsgger jeg at opretholde den forbindelse mellem et mikro- og et
makroperspektiv pa samarbejdet i organisationen, der ifglge Luff et al. (2000,
s. 15) ofte gar tabt i CSCW-studier, og som jeg indledningsvis kritiserede.
Endvidere undgdr jeg — ligeledesi modsaening til flere CSCW-studier — at
antage eksistensen af en general kompetence blandt aktarerne, meni stedet
fastholde at den stér i et afhaangighedsforhold til konteksten og deres konkrete
praksis.

Som tidligere beskrevet danner modsagtninger ifelge VT udgangspunkt for
udvikling og dynamik. De viser sig overfor aktagrernei form af misforstaelser,
forstyrrelser, sammenbrud, o.lign. (Engestrém, 2000, s. 153). Idet jeg netop er
interesseret i at afdaskke dynamikken i organisationen for derigennem at kunne
sige noget om dennes pavirkning af samarbejdet samt brugen af artefakter, har
jeg forsggt at inddrage forskellige modsagninger i analysen. Som det vil blive
klart af kapitel 3, gar det sig isea gaddende pa organisatorisk plan, hvor jeg
afprever Engestroms model over et virksomhedssystem (Engestrom, 1987, s.
62) som en analytisk heuristik til at udpege de modsagninger, der eksisterer
heri for LLD. Endvidere har et lignende fokus gjort sig gaddende i mine
observationer og interviews, hvor jeg blandt andet har forsagt at forstd,
hvordan modszgtninger, eksempelvisi ansattes perspektiver eller mader at gere
ting pa, har fart til forsag pa at etablere en ny praksis blandt andet gennem
udvikling og ibrugtagning af nye artefakter (Clases & Wehner, 2002, s. 44).

Den skitserede virksomhedsteoretiske inspiration skal ikke sadtesi kontrast il
den analytiske og metodiske tilgang, der pragger den del af CSCW-forskningen,
som jeg isaa er tilhaanger af. Tvaatimod, sa laagger jeg mig merei forlaangelse
af denne end af rendyrkede virksomhedsteoretiske studier, der ofte benytter
interventionistiske metoder, hvor forskeren paradikalt visinvolverer sig i det
felt, der underkastes en analyse (Engestrom, 2000, s. 153). | forbindelse med
design af 1 T-systemer kommer det ofte til udtryk gennem en PD-agtig
(participatory design) tilgang (f.eks. Bardram, 1998, s. 7). Min metodiske
tilgang skal snarere sammenlignes med den CSCW-forskning, der har fulgt i
kelvandet pdisaa Lucy Suchmans (1987) etnografisk inspirerede studier, og
som sigter mod at opna en grundig forstael se for menneskelig handling og
samarbejde i komplekse og teknologiske miljger gennem arbejdsanalyse, der
inkluderer isaa observationer, deltagel se og samtale med de samarbejdende
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aktarer (Luff et al., 2000). Sdledes har jeg ogsa betjent mig af de analytiske
CSCW-begreber, jeg tidligere introducerede (s. 11), og som blandt andet kan
ses udviklet i Schmidt & Carstensen (1990). Jeg vurderer selv, at en sddan
integration af forskellige analytiske tilgange har givet et positivt resultat. Det
manu vage op til laeseren at vurdere.
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| dette kapitel vil jeg ferst og fremmest introducere LLD. | denne fremstilling
fokuserer jeg isaa pa de formelle og strukturelle betingel ser, der udger
konteksten for arbejdet og samarbejdet i organisationen. Hen mod slutningen af
kapitlet vil jeg benytte en virksomhedsteoretisk ramme til at indfange, hvordan
samspillet mellem forskellige karakteristikai ssarlig grad ger LLD til en
dynamisk organisation. Kapitlet udger saledes en kontekst for den senere
fremstilling af udvikling og brugen af artefakter blandt aktererne i
organisationen.

Eksistengrundlag
“| vidensamfundet er viden den vigtigste ressource og lagring den vigtigste proces, og
problemstillingen er hverken mangel pa eller adgang til informationer. Udfordringen er en
aget evnetil at lagre og udvikle kompetencer gennem hele livet. Vidensamfundet stiller
derfor nye krav, men giver ogsa nye muligheder til det enkelte menneske, virksomheder,
institutioner og organisationer - ja, til hele det danske samfund.” (Learning Lab Danmark,
En arbejdsgruppe rapport, Undervisningsministeriet, 1999, s. 4)
S&dan indledes rapporten, der baner vejen for LLD. Den blev udarbejdet af en
arbejdsgruppe, nedsat af Undervisningsministeriet, Forskningsministeriet og
Erhvervsministeriet, og offentliggjort i september 1999. Det efterfelgende ar
blev der udpeget en administrerende direktar samt en forskningsdirekter, og i
januar & 2001 tiltradte de officielt deres stillinger. LLD var blevet skabt, og
fungerer i dag som en selvstyrende enhed under Danmarks Paedagogiske
Universitet (DPU) med egen bestyrelse.

Kongstanken bag LLD, der fremsadtes af rapportens forfattere, er at
organisationen skal "skabe ny viden om laging pa et transdisciplinaat og
tvaavidenskabeligt grundlag, og patvea's af erhvers- og uddannel sessektoren”
(Ibid., s. 6). Sdledes betragtes LLD som et tvaardisciplinaat

for skningsexperimentarium, hvor forskelligartede partnere sa vidt muligt
involveresi forskningsprojekter og aktiviteter, der ale retter ssig mod
produktion af ny viden om 'viden', 'laaing' og 'kompetenceudvikling'. Og
samtidig som et bud pa en ny type fleksibel forskningsorganisation, der af sgger
aternative veje og muligheder i forhold til de etablerede
forskningsinstitutioner.

Der hviler megen arvagenhed pa LLD fradens omgivelser ikke mindst fra
politisk hold, og der ligger et vis pres pa organisationen om at levere nogle
resultater. Det kan blandt andet sesi lyset af rapporten bag organisationen, som
eksplicit peger pa, at “Learning Lab er [...] i sig selv at betragte som et
eksperiment, der ma afsluttes, hvis der ikke udvikles og formidles relevant og
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efterspurgt viden om laaing” (Ibid., s. 8). Samtidig ligger presset implicit i
LLDs finansieringsmodel, hvor organisationen indenfor de farste fem levear
skal tredoble den arlige statslige bevilling pa 25-30 mio. kroner. Det vil sige 75
procent af de samlede aktiviteter skal finansieres af midler fra det private
erhvervdliv, forskningsfonde, EU-midler, etc. Dertil kommer en politisk
situation, hvor den nuvaaende regering sadter hele den offentlige sektor under
pres ved at bremse de offentlige udgifter. Alti at giver det et udefrakommende
pres pa LLD og en grundlasggende usikkerhed, som maske ikke ligefrem
prasger det daglige arbejde, men som flere ansatte aligevel refererer til. Her

blandt andet en konsortieleder:
"Der hvor der er en belastning, er pd, det der med, vil lortet overhovedet kere|[...] Fér jeg
noget startet overhovedet. Dels, far mit konsortium ting nok op i Igbet af en to-tre-fire &,
hvor det ser godt ud og er respektabelt, acceptabelt. Og dels, haanger LLD sammen eller gar
vi ned i flammer om to-tre &r eller fer, fordi nu er de tradte af at bevillige 25 millioner inde
i Videnskabsministeriet [...] Det kan vaare de vadger at lukke for hanen. Det er jo en politisk
beslutning.” (4; 11.42)*

Selvom LLD har eksisteret i over to ar, er organisationen stadig preeget of at
befinde sig i en etableringsfase. Det skyldes isax, at de ferste par ar er gaet
med at fa etableret nogle strategiske og strukturelle rammer for arbejdet,
samtidig med, at LLD har brugt tid pa at positionere sig i forhold til miljger -
eller stakeholders- der har interesse i organisationen. Ligeledes har
etableringsfasen for flere konsortier og forskningsprojekter vaaret langvarig. De
begynder farst nu for alvor at fa luft under vingerne, og derfor at ansadte
medarbejdere.

De organisatoriske rammer

LLD bestér af flere l@st koblede enheder. En kernestab af ansatte udger et
sekretariat, der har en central placering i organisationen og bestar af ledelsen,
en handfuld ansatte, der hovedsageligt | zser administrative og finansielle
opgaver, samt tre sdkal dte brokerteams. Disse teams er henholdsvis culture
team, der dels har forskellige sekretagielle og logistiske arbejdsopgaver, som at
besvare telefonopkald, tage imod gaester og forberede mader, og dels har
opgaver, der gar ud pa at skabe et godt arbejdsmiljz og sarge for, at de ansatte
generelt er tilfredse; communication team, der isaa stér for den eksterne og
interne kommunikation; og information team, der hovedsageligt star for
opdatering, vedligeholdelse og udvikling af organisationens I T. Forskningen
udfaresi seks semi-autonome konsortier, der hver isaa er under ledelse af en
konsortieleder, og som bestar af faste sdvel som |gst tilknyttede medarbejdere.

¥ Det farste tal i parentesen markerer, hvilket interview citatet kommer fra (se bilag 1 for oversigt), det
andet er tidskoden for udsagnet. Som det fremgdr klart, er citatet ikke en afskrift af det oprindelige
udsagn, men til dels modificeret for at fremstd mere sammenhaangende og lettere forstaeligt. Jeg har
dog bestradt mig paikke at sendre pa betydning eller vasgtning.
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Denne opbygning er forsggt anskueliggjort i figur 2, der tager udgangspunkt i
LL Ds officielle organisationsdiagram.

Consarfium
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Conzortum
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Conaotium
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Canzartium

.
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Figur 2: Organisationsdiagram over LLD.

Som det fremgar af organisationsdiagrammet, er forskellige akterer tiltaankt
rollerne som nogle, der binder de | ast koblede enheder sammen, og derved
modvirker tendenser til fragmentering i organisationen. Konsortiel ederne skal
agere forbindel sesled mellem deres konsortium og sekretariatet. Endvidere har
lederne af de forskellige teams, de sakaldte brokere™ eller manager, som
lederen af culture team af uvisse arsager kaldes, nogle sammenbindende roller.
Deres aktiviteter gér derfor patvaas af de seks konsortier, og skal dermed sikre
eksempelvis en sasmmenhaangende informationsstrategi, I T-initiativer,
administrativ praksis, etc. Sdledes har disse teams, repraesenteret af brokeren,
en stor kontaktfladetil LLDs gvrige ansatte. Det giver dem en ngglerollei
forbindel se med den etablerings- og udviklingsproces, LLD gennemgar, fordi
det tilsyneladende er dem, der driver institutionaliseringen fremad ved hjadp af
forskellige organisationelle tiltag. Disse tiltag kommer blandt andet til udtryk
gennem udviklingen af protokoller og artefakter, som skal reducere
kompleksiteten i den mangfoldighed af interaktioner, de team-ansatte har med
resten af organisationen omkring eksempelvis koordineringen af
arbejdsopgaver, der kreever flere involverede akterer. Derfor valgte jeg, at
fokusere min undersggelse af LLD pa netop disse teams. Mere praecist pa
culture team og communication team.

Den |gse kobling understregesisaa af at konsortierne mere eller mindre rader

®Her er der enimplicit reference til Etienne Wenger, der netop bruger begrebet broker til at beskrive en
person, som i kraft af sin praksis og placering opretholder forbindelsen mellem flere
praksisfed|esskaber, og blandt andet sikrer muliggerelsen af samarbejde mellem disse (Wenger, 1998,
s. 105f).
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over deres egen gkonomi og dermed deres egne aktiviteter. Nar de eksempelvis
far bevilliget midler til et projekt fraen ekstern sponsor eller partner, sa har den
centrale ledelse ingen indflydel se pd, hvordan disse reelt bliver brugt. Saledes
har ledelsen heller ingen mulighed for at allokere arbedskraft fra et konsortium
til et andet, eller indenfor det enkelte konsortium, fordi de fleste medarbejdere
er projektansatte og derfor netop finansieret af eksterne midler. Sdledes
begramser ledel sens besutningsdygtighed sig til pavirkning af
konsortielederne, og dermed betone deres rolle som bindeled mellem kernen i
organisationen og de omkringsvasvende konsortier. Det far en konsortieleder il
at sammenligne sig selv med en ivaarksadter snarere end en traditionel
mellemleder, fordi han i langt hgjere grad er ene ansvarlig for, om hans
konsortium udretter noget (4; 6.36).

Endvidere understreges den l@se kobling af, at de brokere som skal binde
organi sationen sammen ingen reel beslutningsdygtighed har overfor
konsortierne. Som communication brokeren forklarer, sd er hansindflydelse
begramset til en forhandlingssituation, hvor han skal overbevise
konsortiemedlemmerne om, at de skal falge nogle standarder for, hvordan de
kommunikerer til offentligheden (6; 31.10).

Generelt for konsortierne er, at de bestar af aktarer, som holder forskellige
typer ansadtelser af varierende laangde og med staarkere eller svagere
tilknytning til organisationen. Eksempelvis er brugen af deltidsforskere og
projektmedarbejdere, som samtidig holder ansadtel se andet steds, udbredt, og
derfor har flere ansatte kun en | gs tilknytning til organisationen. Et af
konsortierne, Workplace Learning, bestar eksempelvis af en konsortieleder og
en forskningsassistent, der er fast tilknyttet LLD, mens de 16 andre ansatte i
konsortiet for det farste befinder sig pa andre forskningsinstitutioner landet
over, og for det andet kun bruger en del af derestid pa LLD-relateret forskning.
Andre ansadtesi LLD for en periode helt ned til nogle maneder, fordi de har en
helt specifik rolle i forbindelse med et projekt. Flere har udtrykt, at denne
variation i typerne af ansadtelser giver et |ettere uigennemskueligt billede af,
hvem der egentlig tilhgrer organisationen. Blandt andet her cultural
manageren, der beskriver, hvordan hun er tiltaenkt at have en sammenbindende

rolle, men at flere ansatte formentlig ikke ved hvem hun er:
"Hvis du gik ud og spurgte dem om, hvem jeg var, sd ville de ikke ane det. Det er de
forskere, som kommer her meget sporadisk og netop neamest aldrig kommer her, selvom
de er tilknyttet her, og som aldrig ser os eller bruger 0s."

Opfattesde somen del af LLD?

"Mange af dem er jo bare det, man kalder tilknyttede. Det vil sige, de laver sadan lidt med
venstre hand for LLD, og sa laver de noget andet indenfor deres hovedomréde. Det tror jeg
aldrig, man larer, for det er saforskelligt, hvordan folk er ansat her, og hvilke relationer de
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har. Det er svaat af finde ud &f..." (5; 39.10)

Som det klart skulle fremga af organisationsdesignet, er LLD ikke let at placere
pa det kontinuum med hierarki pa den ene pol og marked pa den anden, der har
prasget organi sationsteorien gennem flere artier, idet det med Powells udtryk
hverken er "fish or fowl" (Powell, 1990, s. 299). LLD er snarere en 'ny' type
organisation, der er rustet til den 'nye konkurrence' (Best, 1990), hvor
organisatorisk omstillingsevne, fleksibilitet, udnyttelse af netvaarkssamarbejde,
samt innovation og vidensudvikling regnes for vaesentlige
konkurrenceparametre (1bid., s. 6f)*®. LLD forseger at efterstrasbe et mere
netvagksbaseret organisationsdesign, hvor der afviges fra bureaukratiserende
elementer, sasom et vadd af faste rammer eller formaliserede regler for de
ansattes arbejde. Der vaarnes om de frie udfoldel sesmuligheder for den enkelte
aktar, og den ledelsesmaessige filosofi synes at vaare, at staake formelle
organisatoriske band kan begramse kreativiteten og haanme nye innovative
tiltag. Det stemmer i @vrigt meget godt overens med den karakteristik af det
'nye’ arbejde, som Kuutti har opregnet pa baggrund af flere
organisationsteoretikeres udsagn (Kuutti, 1999, s. 369f).

| LLD kommer det konkret til udtryk i, at der indtil videre kun eksisterer fa
formelle regler eller procedurer for, hvordan noget arbejde eller nogle rutiner
skal udfares. Det opleves af nogle ansatte som en fordel, fordi de far mere
handlefrihed og mulighed for at tradfe selvstaandige og af garende beslutninger
omkring deres eget arbejde. Andre savner nogle faste organisatoriske
holdepunkter, som de kan sadte deres eget og andres arbejde i forhold til, og
som ger forpligtigelser og ansvarsplacering mere gennemskuelig. | takt med at
organisationen vokser synes det sidste synspunkt at Sl& mere og mere igennem.
Her udtaler en konsortieleder sig om sin oplevelse af de organisatoriske
rammer:
"Jeg ser det mere sidan, at det var et smart setup fra starten med seks konsortier og nogle
teams, som skal lave noget ind imellem. Og det er en fin ting, og det kan vi godt kere pa,
mens vi er ti-tyve-tredive mennesker. Men derefter skal der s& laves flereting, som er
smarte." (4; 28.50)

Det farer over i den falgende afsnit, der redeger for, hvordan en stor tilgang og
udskiftning af ansatte netop er et vaesentligt karakteristikaved LLD.

8Mens Powell (1990) og Best (1990) hovedsageligt beskriver organisationer, der lever pd amindelige
markedsmaessige vilkar, skal det bringestil laeserens hukommelse at LLD egentlig er en offentlig
institution, der dog pa baggrund af en saaegen finansieringsmodel er blevet tillagt visse
virksomhedsmeaessige trask. Det komplicerer selvfglgelig en organisationsteoretisk analyse. Jeg vil
dog undlade at bevasge mig langt ind i denne diskussion, da det vassentligste for nsavaaende speciale
er hvordan, de organisatoriske rammer pavirker arbejdet — og ikke, hvorfor de er opbygget, som de er.
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Daglig og anseettel sesmaessig cirkulation

LLD er pragget af en stor cirkulation ind og ud af organisationen - bade pa et
dagligt, men ogsa et ansadtel sesmasssigt plan. Det bidrager til dynamikken og
foranderligheden i organisationen.

Antallet af nyansatte er steget voldsomt inden for det seneste halve ar. Barei
de farste to maneder af ar 2003 blev der ansat 16 nye medarbejder, sa den
samlede stab voksede til 61. Det skyldesisaa, at der er kommet gang i en
ra&kke nye projekter, der kraever bemanding. Dermed ansadtes personalei
projektstillinger, sa laange projekterne karer. Derefter forlader de
organisationen, med mindre de er kommet med i et nyt projekt. Det betyder, at
der ikke kun er stor tilgang i LLD, men at der ogsa er flere ansatte, som i den
samme periode har forladt organisationen.

Den store ansadtel sesmaessige cirkulation skyldes hovedsageligt
projektformen, som isaa konsortierne er bygget op omkring. Den fremmer en
stor udskiftning, hvor ansadtelser er midlertidige og baseret palaangden af det
projekt, den enkelte arbejder p& Derudover er de ikke-projektansatte stort set
ale er pato-arige kontrakter. Det vil sige, det ligger i organisationens
ansadtel sesgrundlag, at langtidsansadtel ser ikke vaardisadtes sealigt hgit.
Kontraktforlaengel ser finder dog sted.

De nyansatte glider ikke ubemagket ind i organisationen, men skal farst finde
sig til rette gennem aktiv deltagelse. Saledes skal dei samspil med de andre
ansatte farst have etableret nogle fadles konventioner, som kan danne basis for
deres sociale interaktion og kooperative arbejde, og dermed have en
stabiliserende effekt pa organisationen, hvor aktererne gensidigt kan
gennemskue hinandens handlinger (Marks, 2000, s. 350ff). Som flere forskere
har peget pa, kan eksistensen af konventioner og etablerede praksisser |ette
integrationen af nytilkomne i en arbejdsorganisation uden at den aandresi
salig forstand (Ibid.; Weick, 1996, s. 71). Den konkrete situation for LLD er
dog, at de konventioner og formelle strukturer, som eksisterer i organisationen,
kun hviler pa et spinkelt grundlag, simpelthen fordi de bygger paen relativ kort
og forholdsvis fragmenteret historie, og af flere aktarer opleves de mange
nyansadtelser som destabiliserende. Alle nye ansatte ma gennem deltagelse og
omgang med tidligere ansatte, og i samspil med disse, opna en stabilisering og
en gensidighed, hvorfra nye konventioner, regler og stabiliserende strukturer
kan vokse. Sdledes kan man sige, at tilgangen af de mange nyansatte fasthol der
niveauet af samordning blandt de ansatte pa et forholdsvis hgjt niveau, idet de
ofte eksplicit skal aktivere det overhead, hvorigennem mangfol digheden af
forskellige aktiviteter koordineres og opnar overensstemmelse med hinanden.
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Som jeg senere vil vise er etableringen af bade konventioner og formelle
strukturer under udvikling i LLD. Sdledes tyder meget p3, at den igangvagrende
etablering af fastere rammer vokser frem i takt med at organisationen bliver
sterre og behovet for mere organisatorisk gennemsigtighed og struktureret
arbejde stiger for de ansatte. Det vil jeg vende tilbage til.

Cirkulationen og fornemmelsen af et konstant flow er som naavnt ogsa stor i
LLD paet dagligt plan. Det understreges af de fysiske rammer, men ogsa ved
at man den ene dag oplever fyldte kontorer med ansatte ved alle bordene, mens
lokalerne andre dage er halvtomme. Det skyldes flere ting. Dels lasgger
organisationens fleksibilitet op til, at de ansatte er i stand til at arbejde hjemme.
Ifalge en ansat i sekretariatet benyttes det isaar, ndr arbejdsopgaver kraever
sazlig koncentration. Endvidere skyldes den daglige omskiftelighed som naavnt
det at mange ansatte, isaa forskere, er delt mellem ansadtel ser paforskellige
ingtitutioner, og dermed kun opholder sig ved LLD nogle af ugens dage — hvis
sameget overhovedet. Til gennemstramningen og den daglige cirkulation skal
ogsa fgjes en stor madeaktivitet blandt de ansatte. Det betyder, at flere ansatte
ofte befinder sig i madelokalerne eller vak fraLLD store dele af dagen, og er
dermed ikke umiddelbart tilgeangelige for andre kolleger, der har behov for at
tale med dem. Paradoksalt nok ser det store antal mader ud til at ssdte gang i
en spiral, hvor behovet for at arrangere mader vokser eksponentielt. Saledes
svarer en konsortieansat i hvert fald pa, hvorfor hun oplever, at
medeaktiviteteni LLD er sahgj:
"Det er vel en konsekvens af, at man ikke kan regne med at folk er her frani til fem hver
dag. Og derfor kan man ikke regne med, at man kan komme til at snakke med dem. Og
derfor bliver man ngdt til at arrangere et mgde med dem, s man er sikker p3, at de har tid,
og at man selv har tid. Var det her (LLD, jj) et andet sted, og var vi sikre pa, at hinanden

var der, og man ikke drenede rundt alle mulige andre steder, s behgvede man jo ikke at
decideret arrangere et made. Sa kunne man jo bare sige vi snakkes ved." (1; 39.45)

Som Carstensen & Sgrensen (1996) tidligere har beskrevet giver komplekse
samarbejdssituationer, hvor kun fating kan tages for givet aktererne imellem,
et stort behov for socia interaktion, hvor arbejdet samordnes. Det sker ofte
formelle fora, sdsom til mader. Ofte er den gensidige afhaangighed mellem
aktagrernei LLD dog ikke udtalt i samme grad som for ingenigrerne i Foss
Electric, der sammen skal konstruere et kompliceret soft- og hardware produkt
til maling af forskellige stoffer i madk (Ibid., s. 392f). Her udger
mededeltagerne et decideret kooperativt arbejdsarrangement med malesystemet
som det fadles arbgjdsfelt. | LLD opstar behovet for mader ofte af mere
koordinerende arsager, fordi aktarerne skal afsgge, hvorvidt de overhovedet er,
eller ikke er, gensidigt afhaangige. Eller for at etablere og eksplicitere en
gensidig afhaangighed:

"Arbejdsgangen er salidt struktureret at vores fadles forventninger til, hvad vi skal gere, og
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til nogle af de produkter vi har, er meget vage. Safolk har brug for at snakke og forhandle
om tingene: 'Skal vi gere det pa den made, eller skal vi gare det ma den anden made'. Der
er ikke bare nogle mekanismer, der gar i gang." (6; 8.44)

For at forsta forskellen i den samordning, der praager arbejdet i Foss Electric og
den der pragger LLD, kan man benytte Schmidts distinktion mellem
samordning af farste og anden orden (Schmidt, 2002, s. 469). Samordning af
anden orden er samordningsarbejde, der foregar i et veletableret kooperativt
arbejdsarrangement, mens samordningsarbejde af farste orden indbefatter
etableringen og konstitueringen af et kooperativt arbejdsarrangement (1bid.).
Sdledes er det samordning, der foregar mellem akterer, der er — eller maske er
— gensidigt afhaangige af hinanden, men som endnu ikke har en etableret fadles
praksis eller en klar forstéelse for arbejdets karakter. Dermed har de endnu ikke
opnaet den kompetence, der falger med arbejdet i et stabiliseret
arbejdsarrangement, og de kan saledes tage faare ting for givet omkring
hinandens garen og laden. Eksempelvis er graden af interdependens, der
eksisterer mellem dem ikke altid klar for aktarerne. Derfor ma de gennem
samordning af ferste orden etablere det sociale system af typifikationer og
relevans, og som ger, at dei hgjere grad kan gennemskue og afkode hinandens
handlinger (Schutz, 1970, s. 82), og komme i gang med det egentlige
samarbejde.

Defysiskerammer

LLD domineres af dbne fleksible lokaler, hvori de ansattes skriveborde eller
pulte er placeret tagt pa hinanden. Bortset fra det indretningsmaessige princip
om at alle bare vagyge enten skal vaae behaangt med tavler (whiteboards) eller
med reoler, minder de fysiske rammer i LLD snarere om et traditionelt hjem
end om en arbejdsplads. Det gadder eksempelvis et badevaarel se med
brusekabine, et spisekegkken, hvor de ansatte selv forsyner sig i kaleskabet, nar
sult eller tarst melder sig, et madel okale, som til forveksling ligner en
dagligstue med blade sofaer og store puder, samt nogle enorme bgnnepuder pa
gulvet i receptionsomradet, hvor de ansatte Slaenger sig i savel uformelle som
mere formelle situationer. Alt i alt har indretningen til hensigt at signalere en
glidende overgang mellem arbejde og fritid, og understreger et bevidst forsgg
pa at fa etableret en sammensmeltning mellem de ansattes personlige og
faglige identitet (jf. adm. direkter Marianne Stang Valand i pressemeddelelse,
juni 2002).

Alle konsortierne og sekretariatet har tidligere fysisk vaaret placeret i
sammenhamngende lokaler. PAgrund af en eksplosiv vakst af medarbejdere er
det imidlertid begyndt at knibe med pladsen, og to af de seks konsortier er
blevet flyttet til hver deres lokale andetsteds pa DPU. Endvidere er der ikke
pladstil, at alle medarbejdere har deres egne skriveborde eller -pulte, saflere
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ansatte ma dele med hinanden. Det er typisk deltidsansatte, som mgder pa
forskellige tidspunkter. | takt med at LLD vokser, kommer der mod hensigten
med de fysiske rammer altsa en starre rumlig og tiddlig distance mellem flere
af de ansatte. Sdledes besvaaliggares den semlgse ad hoc interaktion, som der
oprindelig var lagt op til.

Denne tendens understreges endvidere af, at isaar de dbne lokaler giver
anledning til, at flere ansatte vadger at arbejde hjemme pa dage, hvor de skal
koncentrere sig om opgaver, der kraever saalig fordybelse. Det skyldes blandt
andet den tedte placering af de ansatte samt de dbne lokaler, hvori alelyde og
forstyrrelser deles af detilstedevagende. Endvidere har jegi mintidi LLD
oplevet flere ansatte forlade kontorerne, hvis de skal tale med hinanden i stedet
for at gare det ved deres arbejdspladser. Det forstaaker en gennemstramning
0g uro, hvor de ansatte ofte befinder sig vak fra deres arbejdspladser, og kan
vage svage a finde for andre kolleger.

Sammenfatning af karakteristika

Pa baggrund af den foregaende beskrivelse af LLD kan man altsatilskrive
organisationen falgende vaessentlige karakteristika: En |ast kobl et
organisationsstruktur; varierende tilknytning af ansatte; stor ansadtel sesmasssig
cirkulation, med isaa mange nye medarbejdere; stor daglig cirkulation med
fleksibel tilstedevaael se af medarbejderne, samt en gget |okalitetsmaessig
spredning pa grund af pladsmangel; samt fa formaliserede og
ingtitutionaliserede regler og procedurer. Det giver, som vi skal sei det
falgende afsnit, en dynamisk arbejdsorgani sation.

En dynamisk organisation

At jeg har faet udpeget de naevnte karakteristika som vassentlige for arbejde i
LLD, er et godt udgangspunkt for en videre analyse. Blot at fremhaeve dem,
siger imidlertid ikke noget om, hvordan de faktisk influerer pa arbejdet i
organisationen. Det vil jeg her indledningsvis forsgge at finde frem til ved at
benytte Engestroms (1987) model af et virksomhedssystem, og senerei praksis
gennem analysen af to artefakter. Modellen viser elementerne, der konstituerer
et virksomhedssystem (s. 15) samt de indbyrdes relationer mellem dem. Se
figur 3.
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Medierende artefakter

Subj ekt Objekt —»  Resultat

Regler Fadlesskab Arbejdsdeling

Figur 3: Model over virksomhedssystem (baseret pd Engestrém, 1987)"

Med forfatterens egne ord er denne model the smallest and most simple unit
that still preserve the essential unity and integral quality behind the human
activity [...] with the help of this model activity can be analysed in itsinner
dynamic relations and historical change” (Engestrom, 1987, s. 64f). Sdledes er
den selvfalgelig en simplificeret repraesentation af virkelighedens
arbejdsorganisation (hvad ellers kan en model vaae!), men dens opstilling af
relationerne mellem de konstituerende elementer, gar den brugbar i
udpegningen af de modsadninger og spandingsfelter, hvor fradynamikken i en
arbejdsorganisation isaa udspringer. Udgangspunktet for dette er selvfglgelig
den virksomhedsteoreti ske grundantagel se om, at modsagninger og
spaandingsfelter inden for et virksomhedssystem netop aff eder dynamik og
foranderlighed fordi det ma udvikle sig for at overkomme disse (Engestrom,
2000a, s. 152; Kuuitti, 1996, s. 34). Jeg falger denne grundantagel se og har
valgt at bruge modellen som en form for heuristik til at sette fokus pa de
dynamiske aspekter af LLD.

Som naevnt tidligere udger det sdkaldte objekt for det farste grundlaget for al
virksomhed, og endvidere er det det, der adskiller forskellige virksomheder fra
hinanden (Kuutti, 1996, s. 27). S8ledes ma en udpegning af objektet for LLD
vaae udgangspunktet for at kunne opstille et virksomhedssystem for
organisationen.

Inden jeg kommer for godt i gang, majeg imidlertid tage endnu et forbehold,
idet jeg mener, der trods modsatte intentioner lurer en form for essentialisme i
VT netop pa dette punkt. Det kan blandt andet udledes, idet nogle

17 Subjekt, objekt og fadlesskab udger kernen i virksomhedssystemet. Pilene mellem de elementer viser
séledes virksomhedens flow. De andre pile markerer medieringen af virksomheden: Artefakter
medierer relationen mellem subjekt-objekt, arbejdsdeling medierer relation mellem fad|esskab-objekt,
etc. Her felger jeg Engestrom (1987; 2000a), der ikke grafisk markerer karakteren af den relation,
som den enkelte pil reprassenterer, eksempelvis at der er forskel pa den medierende funktion et
artefakt har i forhold til et fadlesskabet. Det mener jeg godt, man kan betragte som en svaghed ved
modellen, men som jeg af praktisk arsager vadger at ignorere.
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virksomhedsteoretikere anskuer objektet, som virkeligt eksisterende
uafhaangigt af akterernes bevidsthed, og dermed gaende forud de handlinger,
de foretager, og samtidig som styrende for disse. Det mener jeg blandt andet,
man kan laese ud af fglgende:
”The subject (or co-subject) only realized the whole of the activity from the point of view
of anindividual activity. Hence, there is a subjective conceal ment of the common objective
of thework and the individual actor performing his action does not see the action as part of
abigger picture.” (Bardram, 1998, s. 36, min kursiveri ng)18

Jeg mener, denne antagel se er problematisk, for hvisikke objektet eksisterer
som en del aktarernes bevidsthed, hvor eksisterer det s3? — og hvordan kan det
influerer pa deres handlinger? | sin anerkendelse af de overbevisende studier
fra henholdsvis Karl Weick (1995) og Lucy Suchman (1987) hvad angér en
refleksiv og situeret konstruktionen af et rationale i forbindelse med
menneskelig handling, imadegdr Engestrém (2000a, s. 155f) denne
essentialistiske tendens ved at eksplicitere at objektet netop ikke gar forud for
aktarernes handlinger eller determinerer dem. | stedet udger det en form for
horisont af mulige handlinger, og eksisterer kun sa laange, de udspiller sig. Det
vil sige en form for refleksiv konstruktion, hvis den adresseres eksplicit. Jeg vil
ligeledes omga essentialismen ved at fastholde at det objekt, jeg far udpeget i
LLD, har udkrystalliseret sig pa baggrund af de handlinger og udtalelser, jeg
har vaaet vidne til i min undersggel se, men som tilsyneladende spiller enrolle
for aktererne.

Hvis man underkaster de ansattei LLD en analyse for at finde frem til et fadles
overordnet mal, safar man et resultat, der prasges af mangfoldighed, snarere

end homogenitet. En ansat fra culture team udtrykker sig eksempelvis sdledes:
"Jeg synes stadigvak det (malet, 1J) er svaat at forstd, selvom jeg har vagret her i tre
maneder [...] Men det skal nok komme pa en eller anden méade. Det er jo blandt andet det
GDMerne (General Development Meetings, JJ)* forh&bentligt skal udvikle. Altsd jeg har
svaat ved at se det lige nu, og det tror jeg ikke jeg er den eneste, der har. Men der tror jeg
igen, der er et skel mellem sekretariatet og forskerne. Og vi er sat i verden for at forske, og
saer det vigtigt for Lab'ens overlevelse at forskerne har et klart mal med forskningen. Vi
skal sgrge for at supportere de mal sd godt vi kan, men om det her mal i forskningsregi
hedder A, B eller C... Sdskal vi stadigvak tage telefoner, vi skal stadig lave procedurer.
Uafhaangigt af hvad malet er." (5; 51.18)

18 Senere skriver Bardram endvidere: ”When a common objective is stabilized it is ready to be shared by
the participants in the community. This creates the need for communicating and ensuring
commitment to this common objective” (1bid., s. 42, min kursivering).

¥General Development Meeting er fadleshetegnel sen for en rakke arrangementer, som ledelsen
faciliterer, hvor et fadles mél og en samlende identitet netop seges etableret og gerestil genstand for
diskussion blandt de ansatte. Det kan anskues som et forsag fra ledelsens side pa at f& konkretiseret et
overordnet og fadles mal ved at de ansatte far sat det i relation til deres eget arbejde. Samtidig tjener
det savidt jeg kan se den funktion, at de ansatte skal fale sig inddraget i
organisationsudviklingsprocessen. Det vil jeg imidlertid ikke gare til genstand for nsamere
diskussion.
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Vender man sig til den forskningsansvarlige del af organisationen bliver
svarene dog ikke meget mere praecise. Her udtaler en konsortieleder sig om

opfattelsen af et fadles mal blandt de seks konsortieledere:
"Jeg tror vi taler om, hvad er det vi skal bidrage med. Eller, hvad er det for en forskel, vi
skal gare. Og en af diskussionerne gar pa, skal vi bare lave forskning eller skal vi lave
verden om[...] Og vi vil ale bidrage med et eller andet til verden." (4; 21.42)

Og lidt senere:
"Altsd, maske er det mere noget med, at det er vigtigt at LLD overlever. Men den bedste
made jeg kan bidrage til det er vel ved at lavet et ordentligt konsortium. Salad de andre om
de andre konsortier, og lad ledelsen om at fa hele lortet til at haange sammen. Det taanker
man lidt, maske..." (4; 27.00)

Som det fremgar af disse citater er aktgrerne langt mere bevidste omkring de
personlige mal, som de sadter deres daglige praksisi forhold til, end et abstrakt
mal, der er gaddende for alei LLD. Sdledes er det ogs3, som flere af dem
udtrykker, hovedsageligt de mere konkrete mal de oplever at forfglgei deres
hverdag.

Pa baggrund af de ovenstaende og lignende udsagn, samt den praksis jeg har
oplevet, star det klart, at det ikke er muligt at beskrive LLD som et stort
virksomhedssystem, da mangfol digheden blandt medarbejderne simpelthen er
for stor. | stedet mener jeg, at sddanne systemer begramser sig til de forskellige
afdelinger, idet aktarerne heri i grove trask deler praksis og kulturelle koder —
isaa hvad angar akterer i de forskellige brokerteams, idet dei stor udstragkning
har ens funktioner®. At det forholder sig sddan indenfor en organisation er
nagppe heller en signifikant betragtning, men tvaatimod en ganske udbredt
konstatering indenfor organisationsteorien (Hatch, 1997, s. 300ff).

| den falgende analyse ma jeg derfor begramse mig til at fokusere pa
virksomheden for culture team. Dermed ger jeg mig i stand til at vise, hvordan
de organisatoriske karakteristika gar arbejdsorgani sationen for netop dem
dynamisk. Jeg har valgt culture team fordi det, som jeg tidligere har vaget
inden p3, isaa er de tre brokerteams, der driver institutionaliseringen fremad i
LLD pagrund af deres sammenbindende og allestedsnaavagrende rolle i
organisationen. Det kommer blandt andet til udtryk i udviklingen af forskellige
artefakter. SAledes er det ogsa culture team, der har udviklet det ferste artefakt,
vi skal se nearmere pai kapitel 4, procedurevaaktgjet. Derfor kan analysen af
deres virksomhed muligvis tjene som baggrundsviden for forstaelsen af dette

PDet er selvfelgelig en grov generalisering, som jeg kunne kvalificerei langt hgjere grad, end hvad jeg
har plads il her. Undtagelsen til det er selvfelgelig isaa de konsortier, der bestér af forskere, som er
svagt tilknyttede, og som dermed nagppe deler praksis. Som jeg har beskrevet tidligere er den fadles
praksis heller ikke givet, daen sadan har svaare kar pa grund af den store cirkulation og udskiftning i
organi sationen.
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artefakt. Fordi det er deres virksomhed, jeg vil analysere, er de ansatte i culture
team saledes (det kollektive) subjekt™ i virksomhedssystemet.

Som tidligere naevnt har culture team den funktion, at de skal supportere de
avrige ansatte. Det forsgger de ved at tage sig af en mangfoldighed af praktiske
ting, samt sikre de andre ansattes vel befindende. Culture team har sdledes
ansvaret for at skabe og opretholde nogle rammer, hvor indenfor
organisationens arbejde foretages. Hensigten er, at forskerne dermed kan
koncentrere sig om det, de skal, nemlig forske. Det ses blandt andet i citatet
ovenfor af manageren for culture team. Hvis man fglger hendes udsagn, sa star
det klart, at objektet for culture team isaa er at understette forskningen i
organisationen.

| forfelgelsen af dette objekt benytter de forskellige medierende redskaber. Det
drejer sig om: Email, kontaktdatabase og fadles kalender; checklister til
forskellige arbejdsopgaver; lister med information om de ansatte, sdsom
placering i organisationen, private adresser og telefonnumre; blanketter og
formularer, der skal udfyldesi forskellige situationer, eksempelvis ved 1an af
forskellige genstande, nyansagttel ser, sygdom og ferie, osv.?%. Fad|esskabet er
for culture team de gvrige teams og konsortier i LLD, som de skal understatte
med deres arbejde. Arbejdsdelingen mellem culture team og de andre teams og
konsortier er forholdsvis |@s, og den afgares primaat i forhold til
beskrivelserne af de organisatoriske rammer for LLD. Altsa ud fra, hvordan
culture team overordnet var tiltaankt at fungere, da organisationen blev
etableret. Det vil sige, de er udsat for forhandling aktererne imellem og
hovedsageligt baseret pa sociale konventioner. Regler eksisterer ogsa kuni et
begramset omfang i LLD. De begramser sig pa den ene sidettil ting, som at de
ansatte skal huske at melde sig syge eller gare rent efter sig i kekkenet, mens
der pa den anden side eksisterer noget lovgivning, som de skal leve op til. Det
gadder eksempelvisi forhold til ansedtelser af nye medarbejdere, gkonomi,
osv. Hvis man ved hjadp af en Engestromsk model over et virksomhedssystem
skal beskrive virksomheden for culture team, vil den se ud som figur 4
nedenfor.

2IDele af virksomhedsteorien, der fremstiller kollektive virksomheder, skelner ikke stort mellem et
(enkelt) subjekt og et sakaldt kollektivt subjekt, eller ko-subjekt, idet det haevdes at flere individer
godt kan handle som et enkelt individ, dvs. pa baggrund af samme motiv og de samme mal med deres
konkrete handlinger (se Bardram, 1998, s. 32f). Heri ligger efter min opfattelse ogsa nogle
problematiske antagel ser gemt, der igen peger tilbage til den tidligere omtalte essentialisme. At
benytte subjektet som et kollektiv-begreb i forbindelse med Engestréms model ger jeg aligevel, idet
jeg mener aktarernei nogen grad deler praksis.

2 det jeg hovedsageligt interesserer mig for de kooperative aspekter af organisationen har jeg kun naavnt
artefakter, som pa én eller anden made indgar i netop det kooperative aspekt af arbejdet for culture
team. Endvidere har jeg jf. min kritik af VTs artefaktbegreb ikke beskrevet nogle psykologiske
redskaber.
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Medierende artefakter
Email, kalender, formularer,
tjeklister, procedurer, osv.

Subjekt Objekt —» Resultat
Culture team (understatte) LLDs anerkendelse
den gode forskning og overlevelse

Regler Fadlesskab Arbejdsdeling
Faformelleregler. Resten af LLD Baseret p& overordnet hensigt
Hovedsageligt bestdende med de organisationelle rammer
af uformelle konventioner og ad hoc samordning

Figur 4: Ideelt virksomhedssystem for culture team.

Det var imidlertid den problemfrie og ideelle fremstilling. | det efterfalgende
vil jeg pdpege de eksisterende modsagninger, dvs. forstyrrelser, brud,
problemer, eller ligefrem manglende relationer mellem elementerne, som
culture team mader i deres arbejde (Engestrom, 2000a, s. 153). De skal til
sammen indikere den dynamik de udsagtes for®.

De farste vaesentlige modsagning indenfor virksomhedssystemet ligger i
relationen mellem culture team (subjektet) og fadlesskabet. Det kan, som
tidligere beskrevet, vage svaat for de ansatte i culture team overhovedet at
overskue hvem, der er en del af LLD. Det skyldes den udpraggede cirkulation
og variation i koblingen forskellige ansatte har til organisationen, samt den
lokalitetsmasssige distribution af aktarerne. | relation til formalet med arbejdet
for culture team er det derfor svaat at vurdere, hvem de skal supportere og
hvem de skal inkludere i forskellige kulturbaaende initiativer.

Hvad angér arbejdsdelingen for culture team, sa eksisterer ogsa her en
modsadning i forhold til fadlesskabet. Culture team skal rigtignok ordne mange
praktiske ting for de gvrige ansatte, men naesten samtlige af de ting kraever en
samordning, hvortil den person, som gnsker noget udfert, selv skal bidrage til
en del af arbejdet. Et banalt eksempel (der absolut ikke er banalt for culture
team!) kan vaare modtagel sen af nye ansatte. Her skal culture team sarge for, at
den nye bliver taget paant imod i receptionen, at vedkommende far et
skrivebord, en computer og et bruger-id til det lokale netvaak, osv. Det kraaver

2 Her skal det tilfgjes at Engestrém identificerer fire forskellige typer modsagtninger (Engestrém, 1987, s.
70). Jeg vil ikke bevagge mig nsamereind i en diskussion af disse, men blot eksplicitere, at jeg har
fokuseret pa de sdkaldt sekundaare modsagtninger. Det vil sige modsagtninger, der opstar mellem
elementerne i virksomhedssystemet (lbid.).
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dog, at den konsortieleder, som har ansat en ny, viderebringer visse
oplysninger om ansadtelsen til culture team. Her opstar reelt et stykke
samarbejde, men arbejdsfordelingen anerkendes ofte ikke af konsortielederen,
der mener, at culture team ber kunne klare det hele, uden hans indblanding. Det
resulterer flere gangei et sammenbrud pa sadanne samarbejdssituationer, idet
culture team ikke kan gere deres del af arbejdet, med mindre konsortielederen
bibringer de ngdvendige oplysninger. Sddanne situationer opstar isa fordi
culture team og de andre i organisationen ingen fadles praksis har eller for den
sags skyld en fadles anerkendt protokol, der kan stipulere samordningen. |
stedet foregdr denne samordning ad hoc.

Her bevasger vi osover i deregler, som gadder indenfor LLD. Eller mangel pa
samme, for som jeg har beskrevet, er det smat med isaa formelle eller
institutionaliserede regler. Samtidig eksisterer tilsyneladende en diskrepans i
forstaelsen af, hvor globale de, der eksisterer, regnes for at vaare, og hvem der
kan udstikke dem. Eksempelvis oplever de ansatte i culture team ofte, at de
konsortieansatte ikke falger de regler for forskellige organisatoriske
procedurer, som teamet forsgger at opstille og formalisere for at lette
samarbejdet patvaas af afdelinger. Det skyldes hovedsageligt, at konsortierne
oplever sig selv som mere eller mindre autonome, og derfor ikke faler sig
bundet af regler, som andre afdelinger eller teams laver.

Fravaget af formelle regler og strukturer for arbejdet betyder ikke
ngdvendigvis opbrud og foranderlighed, da stabilitet og kontinuitet ogsa
indlgresi praksis og de uformelle regler som opstar herfra. Det er her
beskrevet af Silvia Gherardi:
“Thelogic of practice is necessary for the order and continuity of an organization. Practical
knowledge is kept within the habitus, which, as the historical product of previousindividual
and collective practices, produces historical 'anchors and ensures the correctness of
practices and their constancy over time more reliably than formal and explicit rules.”
(Gherardi, 2000, s. 216f)

Sdledes er det klart, at der eksisterer nogle uformelleregler i LLD, som jeg
reelt kun har lilleindsigt i, da det vil kraeve omfattende studier at af dakke dem.
Dog er det klart, at den store ansadtel sesmaessige cirkulation og varierende
tilknytning af de ansatte giver etableringen af de uformelle regler trange kar,
idet praksis konstant er under udvikling i samspil mellem akterer, der kun
kender hinanden lidt. Dermed udsadtes de 'historiske ankrer', som Gherardi
henviser til, og som i begramset omfang eksisterer trods organisationens korte
historie, for et konstant pres.

Endnu en modsagtning i virksomhedssystemet er den mellem medierende
redskaber og objektet. Som beskrevet skal culture team supportere
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organisationens ansatte. Dermed har de en tvagrorganisationel rolle, hvor dei
princippet skal statil radighed for samtlige andre aktarer. | og med
organisationen vokser kraftigt, er det imidlertid ikke laangere muligt for dem, at
|@se alle opgaver ad hoc, som det tidligere har vaget gjort. Antallet af
medarbejdere er smpelthen blevet for stort, hvilket aff gder en kompleksitet, og
culture team besidder endnu ikke de fornadne artefakter og veaktgjer til at
reducere denne kompleksitet. Derfor har de i praksis svaat ved at udfylde deres
rolle. Endvidere har fadlesskabet, dvs. resten af de ansattei LLD, kunii
begramset omfang benyttet de artefakter, som culture team.

Alti alt tegner sig et billede af et virksomhedssystem, som prasges af flere
modsagninger, der udspringer af uoverensstemmelser og uklarheder omkring,
hvad de forskellige centrale elementer i virksomhedssystemet er. Endvidere er
der relationer, som endnu ikke er etableret, formentlig pa grund af
organisationens forholdsvis korte historie. Det giver et billede af en
organisation, der er pragget af mange modsagtninger, og en organisationen, der
opstiller nogle dynamiske betingelser for det arbejde, de ansatte skal udfere.

Hvis virksomhedssystemet for culture team tilfgjes de beskrevne modsagninger
og mangler, ser det ud somi figur 5:

Medierende artefakter
Email, kalender, formularer,
tjeklister, procedurer, osv.

Subj ekt Objekt —» Resultat
Culture team (understette) LLDs anerkendelse
den gode forskning og overlevelse

Regler Fadlesskab Arbejdsdeling
Faformelleregler. Resten af LLD Baseret pa overordnet hensigt
Hovedsageligt bestdende med de organisationelle rammer
af uformelle konventioner og ad hoc samordning

Figur 5: Virksomhedssystem for culture team med mangler (markeret med udel adte pile)
0g modsagninger (markeret med lyn).

Pa baggrund af det rudimentaare udseende af figur 5 kan vi udlede en vassentlig
pointe om LLD. Hvis man antager at Engestroms model skal repraesentere
arbejdsorgani sationen for culture team og vaae et billede pa det arbejde, der
foregar i denne, sa fremstar det klart, at den endnu ikke eksisterer i en stabil
formi LLD. Det betyder, at en del af det arbejde aktererne foretager, netop er
rettet mod at etablere arbejdsorganisationen. Det arbejde bestar i stor
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udstraskning — som man med al tydelighed kan se, hvis man gér et analytisk
skridt tegttere pa aktegrerne og de artefakter, de benytter — hovedsageligt af
samordningsarbejde. Det ses blandt andet i de mange forskellige stabiliserende
tiltag, der er undervejsi LLD, som jeg vil komme videre ind pdi de fglgende
kapitler, hvor jeg sadter fokus pa udviklingen og brugen af artefakter.

Nu havde jeg faktisk til hensigt at analysere, hvordan de beskrevne
karakteristika gjorde LLD dynamisk, men er sdendt med at skildre
virksomheden for blot et enkelt tema, nemlig culture team. Jeg tror imidlertid
ikke, at analysen behgver begramse sig til et udtryk for dynamik culture team
oplever i arbejdet, men faktisk som et generelt udtryk for dynamik i LLD. Det
vil jeg uddybe.

Dajeg ovenfor gjorde culture team til genstand for analyse, var det ud fraen
erkendelse om, at det ikke var muligt at udpege et fadles objekt for samtlige
ansattei LLD. Det kunneimidlertid give anledning til lidt undren, hvad der s&
holder organisationen samlet. Engestrom (2000b, s. 273) har for nylig givet et
konceptuelt bud herpd, som han kalder for et potentielt fedles konstrueret
objekt. Det er en form for overordnet objekt, der udger et muligt analytisk
bindeled mellem flere virksomhedssystemer, fordi deres respektive objekter pa
én eller anden méade kan siges at konstituere det. Begrebet udspringer netop af
et forsgg pa at forstd sammenhaangskraften i organisationer, der er praaget af en
stor grad af kollektivitet og stigende fleksibilitet, og som derfor bestar af flere
interagerende virksomhedssystemer.

Hvis man skulle faglge Engestrém og udpege en sddan fadlesnaevner for de
ansattei LLD, vil det formentlig vaare nadvendigt at inddrage den
kontekstuelle situation, som organisationen befinder sig i. Som tidligere
beskrevet er LLD udsat for megen arvagenhed, dels fra politisk hold og dels fra
den gvrige forskningsverden. Endvidere er organisationen under et vis
@konomisk pres pa grund af den eksisterende femarige finansieringsmodel,
som potentielt kan blive trukket tilbage, hvis ikke resultaterne leveres indenfor
denne overskuelige arraskke. Samtidig eksisterer der en gejst eller *kultur’
blandt det ansatte, der gér ud pa at udrette noget bemaakel sesvaardigt med
denne nye eksperimenterende organisation og gaimod strgmmen af etableret
forskning. Det skinner blandt andet igennem i de mere personlige og
handlingsrelaterede mal, hvoraf nogle fablev gjort eksplicitte ovenfor, blandt
andet af konsortielederen, der ligefrem gnsker at ’lave verden om’ med sin
forskning. Hvis man pa baggrund af det skal udpege et potentielt fedles
konstrueret objekt for alle medarbejderei LLD, simadet vagre noget i retning
af: Den gode forskning, som LLD kan vinde anerkendelse for i
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forskningsverdenen, i erhvervslivet og politisk, og dermed sikre
organisationens overlevelse. Et beslaggtet objekt kan formentlig identificeresi
alle andre organisationer, men det er saaligt vaesentligt i LLD pa grund af
organisationens karakter af at vaare et eksperiment, som kan afvikles, hvis den
ikke leverer varen. Og varen er netop den gode forskning.

Som allerede forklaret betyder det ikke, at det udger et reelt objekt for samtlige
ansattes virksomhed, men at deres virksomheder er relaterede hertil, eller
naarmere konstituerer det. Culture team skal som vist under stgtte den gode
forskning, og har derfor en form for indirekte rolle. Anderledes spiller de
konsortieansatte en langt mere direkterollei forfalgelsen af objektet, i og med
at de er ansvarlige for at udfere den gode forskning ved at udfylde de givne
rammer, mens ledelsen skal lede den gode forskning. Altsa er det, der udger en
mulig sammenbinding af de ansatte i LLD forsgget pa at realisere den gode
forskning — dog med hver deres indgangsvinkel.

Det jeg egentlig var interesseret i at fremhaave ved begrebet om potentielt
fadles konstrueret objekt var den idé, der tilsyneladende ligger til grund for det
— selvom den ikke fremsadtes soleklart af Engestrom (1bid.). Idéen gér ud pa,
at der ikke eksisterer én eller anden struktur over aktarernes virksomhed, der
pavirker, styrer eller udger en ramme om dem. | stedet er strukturen til stedei
aktarernes virksomhed. Det betyder principielt en modificering af den
traditionelle strukturelle opdeling i mikro-makro, hvor der har vazret tegnet et
klart skel mellem akter og struktur (Ibid., s. 274)**. Der behaver ikke ligge en
radikal konstruktivisme under for en sddan modificering, og jeg antyder ikke,
at organisationer er uvirkelige. Pointen er netop, at de er meget virkelige — isaar
for de aktarer, der arbejder i dem.

Hvis man medtager denne pointei sit blik pALLD, s giver det atsd heller ikke
mening at betragte organisationen som en ramme omkring aktarernes
handlinger, der eksisterer *derude’ eller *deroppe’, men netop noget der er
tilstede i, og konstitueret af, handlingerne, de foretager. Det betyder siledes
00s3, at jeg ikke kan udpege en dynamisk organisation, der star over den
virksomhed, jeg skildrede for culture team. Tvaatimod, s er denne dynamiske
organisation netop indlegjret i og konstitueret af culture teams virksomhed. Det
samme er selvfglgelig gaddende for de andre virksomhedssystemer i
organisationen. Det betyder samtidig, at nar aktagrerne udvikler deres
virksomhed i et forsag pa at fa etableret en mere stabil arbejdsorganisation, sa
er det i praksis samtidig en stabilisering af LLD. Denne pointe er veard at
bringe videre til de kommende kapitler, hvor jeg vil beskrive udviklingen og
brugen af artefakter, der netop er tiltaakt en stabiliserende funktion.

24 En beslamgtet og ikke uvasentlig pointe er fremsat af sociologen Anthony Giddens, der med sin
strukturationsteori beskriver, hvordan strukturer skabes pa baggrund af sociale processer, ligesom de
sociale processer pavirkes af eksisterende strukturer. Altsd et brud pa dualismen, der adskiller
strukturer fradet sociale, og i stedet etableringen af en dualitet, der forener dem (Giddens, 1984).
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| dette kapitel vil jeg beskrive det farste af to artefakter, som bliver benyttet af
deansattei LLD i forbindelse med kooperativt arbejde, nemlig

procedurevaa ktgjet®®. Her vil jeg berere, hvordan og hvorfor
procedurevaaktgjet er blevet udviklet og taget i brug, samt skildre hvordan det
indgdr i aktarernes praksis. Min teoretiske indgangsvinkel til dette kapitel beror
isag pa den tilgang til CSCW, jeg skitserede indledningsvis. Afslutningsvis vil
jeg imidlertid inddrage begrebet boundry object til at analysere
procedurevagktgjet, samt benytte en virksomhedsteoretisk optik til at vise,
hvordan det kan anskues som stabiliserende pa arbejdsorgani sationen.

Beskrivelse af procedureveerktgjet

Procedurevaaktgjet bestér samlet set af omkring en snes
procedurebeskrivelser® af, hvordan forskellige arbejdsopgaver skal udferes
skridt for skridt. Hver procedure er beskrevet i selvstaandige html-dokumenter,
der ligger pa et fadles netvaarksdrev i LLD. Beskrivelserne er opbygget efter en
notation, hvor rakken af handlinger, der udger arbejdsopgaven, eller
proceduren, er beskrevet og reprassenteret i hver deres tekstkasse. De
handlinger, som samlet udger en hel procedure, er indsat i et diagram pa
kronologisk visi forhold til de andre handlinger, og procedurebeskrivel sen
illustrerer sAledes et ideelt workflow for udferelsen af den specifikke
arbejdsopgave. Se figur 6 nedenfor for et eksempel pa en procedurebeskrivelse.

Proceduren i figur 6 er aktuel, nar gasster inviterestil LLD for at holde
foredrag, afholde workshops eller lignende. En sadan invitation affeder
forskellige arbejdsopgaver af praktisk og organisatorisk karakter for flere
ansatte i organisationen. Som det fremgér er procedurebeskrivel serne sdledes
ikke blot en reprassentation af de handlinger, en arbejdsopgave bestar af, men
har ogsatil hensigt at systematisere, eller stipulere, den involvering forskellige
aktarer har i udferelsen af arbejdsopgaven — i dette tilfadde at arrangere besgg
fra en gaestelektor. Arbejdsdelingen mellem forskellige afdelinger og aktarer er
saledes klart markeret i beskrivelsen ved hjadp af de stiplede linier, samt den
tilhgrende tekst i venstre side.

%50m det vil fremga af dette afsnit er procedurevaaktejet ikke et decideret vaerktgj, men en betegnelse,
der daskker over en samling af flere procedurebeskrivelser. Min brug af betegnelsen kommer fraLLD,
hvor den har vaaret benyttet siledes, og laeseren skal derfor ikke tillaegge den en for stor begrebslig
betydning.

%Jeg forseger at vaae konsekvent med at benytte 'procedurebeskrivelser i stedet for ‘procedurer’, fordi
jeg ansker at understrege, at det netop er beskrivelser — eller repreesentationer — og de skal dermed
ikke forveksles med, hvordan diverse procedurer egentlig udfares (Suchman, 1983).
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Arranging visiting lecturer
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Figur 6: Viser proceduren ‘Arranging visiting lecturer.

Som det fremgar har kasserne forskelligt udseende, afhaangig af, hvad de
repraesenterer (se figur 7). Den grundlasggende hensigt med det er at gare
overskueligheden sa stor som mulig, sa man forholdsvis nemt kan se, hvilken
karakter de forskellige skridt i proceduren har.

Start og shat Handlimg Link til dokument My procedure

Figur 7: Udseende for trin i procedurer

Hver procedurebeskrivelse er navngivet efter den aktivitet, den beskriver
udferelsen af: 'Arranging lecturer’, 'Recruitment’, 'Handling Invoices, etc.
Sdledes er det meningen at brugeren kan finde den relevante procedure
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afhaangig af, hvilken arbejdsopgave vedkommende stér med. Dog har jeg nogle
gange observeret at navngivningen af bestemte arbejdsopgaver ikke stemmer
overens med, hvordan de forskellige aktarer selv ville navngive dem, og
dermed kan de overse relevante procedurer. Endvidere har det tosprogede
aspekt af LLD tilsyneladende givet anledning til problemer?”:
"Nér jeg laver en procedure, saforsgger jeg at finde et navn, der er sigende. Hvad er det
denne procedure indeholder? Der kan dog opsta nogle forstael sesproblemer, da
procedurerne skal have engelske navne, hvor det danske navn faktisk ville vaae mere
sigende— eller i hvert fald i overensstemmel se med, hvad DPU kalder nogle centrale
dokumenter, som proceduren indeholder. Men LLD er en tosproget organisation.” (2;
20.18)

Procedurebeskrivelserne er som allerede naavnt lavet i filformatet html. Det ger
dem for det farste platformuafhaangige, da de kan vises med en hvilken som
helst browser. Endvidere giver det mulighed for at linke mellem forskellige
dokumenter. Det fungerer sdan, at nogle af kasserne er hyperlinks, der peger
paenten en formular, der skal udfyldes som led i den procedure, vedkommende
er i gang med, eller en anden procedure, der beskriver fremgangen i en anden
relateret arbejdsopgave. Saledes sammenkaades den enkelte
procedurebeskrivel se med andre procedurebeskrivel ser eller med helt andre
artefakter ved at det foreskrives for brugeren, hvorndr de skal inddrages.

Procedurevaarktgjet er tilgaangeligt pa et lokalt netvaarksdrev i LLD. Det
betyder, at ale ansatte, der er oprettede som brugere har adgang til det via
deres Microsoft Outlook, som i gjeblikket er standard mail- og
kalenderprogram i organisationen. Det betyder samtidig, at adgangen endnu er
betinget af den fysiske tilstedevagrelsei LLDslokaler. Pasigt er det planen, at
beskrivelserne skal vage mulige at tilg& p& organisationens Intranet®® Dermed
vil det ogsd kunne tilgas af ansatte, som befinder sig 'ude-af-huset’ —
eksempelvis de forskere, der ogsa er tilknyttet andre institutioner. Vagktgjet vil
imidlertid beholde sin nuvaaende centrale placering, idet den spiller en
vassentlig rollei forhold til vedligeholdelse og opdatering.

Procedurebeskrivel serne aandres | gbende. Den nemmeste made at sikre at det
hele tiden er de nyeste versioner, der benyttes af brugerne, er sdledes ved at
serge for, at de kun ligger ét centralt sted. Derfor indskaapes det, at de ansatte
ikke kopierer dem over pa deres lokale computere eller udskriver dem pa papir.

Procedurevaaktgjet er et | T-artefakt, om end et meget simpelt et, hvor kun en
lille del af funktionaliteten ved at udfere en specifik arbejdsopgaver er
allokeret fra akter til artefakt. Som beskrevet adskiller det sig alligevel fra

%" B&de dansk og engelsk betragtes som officielle sprog for LLD.
|LD har endnu ikke et Intranet, men et s&dan var s& smat under udvikling, mensjeg foretog mine
undersggel ser.
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papirbaserede artefakter pa nogle fa punkter: Sammenkaadning af forskellige
artefakter og dokumenter, samt central vedligeholdelse af den indlgjrede
protokol, og dermed automatisk distribution af aendringer til brugerne (Schmidt
& Simone, 1996, s. 182).

Hensigt og motivation

Udviklingen af procedurerne samt den idé der ligger til grund for dem
udspringer isaa fra en enkelt person, som er en del af det sdkaldte culture team.
Hun har en baggrund i et firma, hvor brugen af procedurer til beskrivelse af
forskellige arbejdsopgaver var meget udbredt. Saledes har disse
procedurebeskrivelser vaaret en del af hendes tidligere arbejdsmaessige
hverdag, og dem har hun tilsyneladende taget med sig til LLD. Endvidere har
viderebringelsen af et procedurevaaktgj grobund i hendes position som ansat i
culture team.

Som naevnt er culture team en centralt placeret afdeling med stor
bergringsflade til de andre konsortier og afdelinger i LLD, idet de skal
supportere disse med isaa forskellige sekretaarielle funktioner. Det drgjer sig
eksempelvis om madeforberedel se, telefonpasning, brevskrivning,
gasstemodtagel se, etc. Samarbejdet mellem culture team og konsortierne har
dog af flere forskellige arsager ikke fungeret optimalt. Det skyldes blandt
andet, at flere ansatte har afstaet fra at bruge culture team, da det
tilsyneladende har virket for besvaaligt. SAledes har procedurebeskrivelserne
blandt andet til hensigt at opfordre de andre ansatte til at bruge culture team
noget mere. Ved at have specifikke beskrivelser, hvor det er pategnet, hvem
der ger hvad, skal det gerne gare det nemmere at overlade visse arbejdsopgaver
delvist til culture team, idet de andre ansatte nu ved praecist, hvad de far, men
ogsa samtidig hvad de selv skal gere. | den forstand er procedurevaaktejet
tiltaankt en klar rolle i koordinationen, eller samordningen, mellem forskellige

ansattei LLD:
”[...] nér tingene farst er skrevet ned, hvordan man gar er det meget |ettere at give det over
til en anden person. Sa hvis du har det step for step, hvad er det jeg skal gdigennem her, sa
kan du meget lettere give det til en anden, og s sige, det her det er dit job. Fordi halvdelen
af det, at lave procedurer, det er jo simpelthen at finde ud af, hvad er det vi gar. Hvordan er
det vi ger.” (2; 3.25)

If@lge culture team har samarbejdet mellem dem og konsortierne heller ikke
fungeret lige godt da de dlt for ofte ikke far den fornadne tid til at udfere deres
opgaver, fordi de andre ansatte kommer med dem i sidste gjeblik. Endvidere
forventes culture team nogle gange at gere et stykke arbejde, men samtidig
uden at modtage den hjadp eller information de har brug for:

"Hvis du skal have hjadp til det her, sa bliver du nedt til at give mig de her informationer.
Altsafor eksempel, sa ansatte Mogens en masse folk pa én gang. Og skrev en mail om, der
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starter den dér, og den dér. Hvor vi sa sender en mail tilbage til ham og siger, jamen du skal
udfylde det her dokument pa hver medarbejder. Fordi, hvisvi ikke har alle de her
informationer, s kan vi ikke gare vores arbejde. [...] Der kan man sa sige, hvis du vadger
at gare det p& en anden méde, jamen, sa bliver resultatet ogsa derefter. Altsa kan vi love
kvalitet i det arbejde vi yder, i den hjadp vi yder, ved at de opfylder nogle krav." (2; 32.30)

Séledes ses procedurevagktgjet altsd ogsd som en made, hvorpa de forskellige
opgaver sHtesi fastere rammer, og at culture team dermed kan stille krav til
andre ansatte omkring omstaandighederne for samarbejdet.

Culture team har ogsa en faciliterende funktion i forhold til DPU, som LLD
administrativt set er afhaangige af pa nogle vassentlige omréder - ansadtel ser,
lgnforhold, etc. Her skal visse administrative procedurer forega 'efter bogen',
idet der skal tages hensyn til personale og praksis pa DPU. Tidligere har der
vaaet megen diskussion mellem personalet fra de to organisationer og en del
problemer med netop de tvaarinstitutionelle procedurer, tilsyneladende fordi
DPU har langt fastere formelle strukturer for deres arbejde end LLD.
Endvidere er der nogle juridiske hensyn, som ikketidligere har vagret taget |
tilstraskkelig grad af LLD-personalet. Ved at have faste procedurer at referere
til har de ansatte, som skal udfere de beskrevne aktiviteter, for det farste
mulighed for at fa overblik over eksisterende krav, og for det andet er der ikke
laengere nogen undskyldning for ikke at gare som foreskrevet. Saledes er det
muligt at placere et ansvar, nar noget gar galt. Og netop ansvarsplacering er
tilsynel adende ogsa én af hovedmotivationerne bag procedurebeskrivelserne:
“Hvem ger hvad, og hvor ligger ansvaret for hvad. Hvornar kan du tillade dig at komme og
sige, det der, det er altsafor darligt, at det ikke er i orden. Og hvorndr ligger den
fuldsteandigt pa dine egne skuldrer, fordi du ikke har leveret det, du skulle. Alts3, det er
0gsa netop ansvarsfordelingen. Og det synes jeg er ret vigtigt. Ikke fordi jeg synes, at folk
kaster saarligt meget med mudder her, men altsd jo sterre vi bliver, jo mere muligt bliver det

0gsa. Jo mere man vokser, jo mere ngdvendigt er det, at man simpelthen har tingene
beskrevet, og ansvaret beskrevet.” (2; 3.56)

| dette citat peges padet, at LLD vokser i starrelse og dermed samtidig bliver
en mere og mere kompleks organisation, hvor det if@lge flere ansatte er
svagere at koordinere arbejdet ad hoc, men at nogleting i stedet bar vaaei
faste rammer. Det er altsd endnu en vigtig grund til, at procedurevaarktgjet er
blevet udviklet. Simpelthen et spargsma om, at reducere kompleksiteten ved
nogle basale arbejdsopgaver, der involverer flere aktarer ad gangen. Saledes
skal det rode bod panoget af den frustration og oplevelse af fragmentering,
nogle ansatte har udvist i forhold til visse aktiviteter og arbejdsopgaver. Ifglge
initiatoren af procedurevaaktgjet skal det give en vis sikkerhed pa nogle
omrader, sd der kan bruges mere tid pa organisationens egentlige formal:
“Hvis man farst har beskrevet de elementagre ting, som er ret lette at lave, men som man

bare skal vide, hvordan man ger... Hvis du ferst har beskrevet det, og gjort det firkantet, sa
kan alt det, hvor det er vigtigt, at man ikke er firkantet, falov til ikke at veare det. Hvis man

46



4. Procedurevaaktgjet

farst har en eller anden kerne af information, hvor man siger, det her, det er ikke til at
diskutere [...] ndr du farst har faet lavet dem, har faet skrevet dem ned, og har sat dem i
brug, sd ger det det |ettere at vagre fed. Fordi de her ting, skal man ikke bekymre sig om. Og
jeg tror det kommer til at virke. Jeg haber, det kommer til at virke, for der er mange ting
efterhdnden [som er ude af faste rammer].” (2; 1.25)

Her er det vaesentligt at genkalde sig det virksomhedssystem, jeg skildrede i det
foregaende kapitel ved hjadp af Engestroms model (s. 32). Her konkluderede
jeg, at flere af de elementer som er med til at konstituere arbejdsorgani sationen
i tilfeddet med LLD, er sd godt som fraveaende, eller giver anledning til
modsagninger. Det drejede sig blandt andet om regler, arbejdsdeling, et
gennemskueligt fadlesskab, samt nogle fadles redskaber. Som det star klart her,
er en vaesentlig del af motivationen bag procedurevagktgjet netop etabl eringen
af i hvert fald nogle af de elementer. Det vil jeg vende tilbage til senere.

Udformning af procedur ebeskrivelser

Overordnet set udspringer de enkelte procedurebeskrivelser direkte fra
oplevede behov. Enten behov som en ansat har, og derpa henvender sig til
Susanne for at fa optegnet en procedure, eller et behov hun selv har
identificeret i kraft af sin egen position i organisationen. Maden hvorpa de
enkelte procedurer er blevet beskrevet, er ifalge Susanne enten ud fra den
méade, hvorpatingene er blevet gjort tidligere eller fra den made, hvorpa det
gnskes, at de geres.

Selvom sterstedelen af procedurerne er blevet beskrevet af den samme person,
er det ofte foregaet i samarbejde med andre ansatte, som den enkelte procedure
vedrgrer. Det foregar sadan, at Susanne, som stér for procedurerne, drgfter med
andre ansatte, den enkelte procedure vedrarer, hvordan en arbejdsopgave
udferes - eller hvordan en arbejdsopgave anskes udfert. Det overordnede
forlgb i opgaven brydes ned i enkelte handlinger og bliver beskrevet skridt for
skridt. Susanne laver et udkast, som om ngdvendigt geres til genstand for
dreftelse parterne imellem. Susanne giver et konkret eksempel pa en
beskrivel sesproces.
“Et godt eksempel er den situation hvor [en konsortieleder] kommer til mig og siger, ved du
hvad, nér jeg skal have en professor pa besgg, som skal tale, s3 synesjeg, jeg bruger alt for
meget tid pa at fa hotel til ham og pa at finde ud af, hvordan han kommer herover og sadan
noget. Hvor jeg sasiger, jamen det skal du jo ikke. Det er jo ikke hans arbgjde. Og sa satte
Vi 0s ned sammen og lavede en procedure, som hedder 'Arranging lecturer' [...] Vi snakkede
om, hvordan er det nu, og hvordan gnsker vi at gere det. Og den her [procedure] lavede vi
pé baggrund af, hvordan vi gnsker at gere det. Tit, hvis det er indviklede procedurer, sa
bliver man ngdt til at tegne, hvordan du ger det, inden du kan finde ud af at sandre det.
Altsd, hvis det er en stor lang én, sa bliver du nedt til at have et billede, der viser, hvor kan
vi andre ansvarsfordelingen og sddan noget. Den her er salille, at den kan man godt bare
tegne op og sige, hvordan gnsker vi at gare det.” (2; 5.19)

47



4. Procedurevaaktgjet

Nar den endelige version er faardig laagges den pa netvaarksdrevet blandt de
andre procedurebeskrivelser og gares tilgaangelig fra MS Outlook. Samtidig far
de ansatte, proceduren issg vedrerer, ideelt set besked, personligt eller via
email. Her skal det for gvrigt naevnes at den ikke er endelig i en sadan forstand,
at den ikke kan andres senere. Sdledes er flere af procedurebeskrivelserne
blevet amndret, efter de har vaaet gjort tilgaengelige, hvis nogle oplever
problemer eller mangler ved dem.

Som det fremgar af det ovenstéende citat er det i udformningen af nye
procedurer muligt at identificere et spaandingsfelt mellem, hvordan arbejde
udferes og hvordan det gnskes udfert. Dette spandingsfelt kan dog anskues pa
flere niveauer. Farst pa praksisniveau for Susanne, som laver procedurerne.
Hun er tilsyneladende af den overbevisning, at der eksisterer en (kausal)
forbindel se mellem beskrivelsen af en arbejdsprocedure og den méde, hvorpa
arbejdsproceduren egentlig udfares, og dette er saledes rationalet bag
vagktgjet. Dermed oplever hun en mulighed for at regulere udferel sen af visse
handlinger med sine beskrivelser. Det leder hen til anskuelsen af
spaandingsfeltet pa et dybereliggende og mere teoretisk niveau, hvor det er
relevant at sparge, hvilken forbindelse der overhovedet eksisterer mellem
procedurebeskrivel ser og den made, hvorpa arbejde i virkeligheden udferes.
Jeg mener, en s&dan diskussion ma sadtesi forhold til praksis. Det vil jeg gare
det falgende af snit, hvor jeg beskriver brugen af procedurevaaktgjet.

Brug af procedurevaer ktgj et

Indledningsvist i dette afsnit vil jeg praesentere laeseren for et kort scenario, der
beskriver en brugssituation af procedurevagktgjet®. Det skal danne
udgangspunkt for den videre analyse.

En konsortieleder har indgaet aftale med en universitetsstuderende, der i en periode
pa nogle maneder skal deltage som projektmedarbejder pa et af konsortiets nye
projekter. Dermed opstar behovet for, at udfylde de ngdvendige papirer far
ansadtel sen kan falde pa plads, samt at ordne de mere uformelle ting omkring denne.
Konsortielederen ved, der eksisterer en procedure for ansadtel se af nye medarbejdere.
Det er han dels blevet informeret om af culture team og har dels set link'et fra forsiden
i hans MS Outlook. Konsortielederen klikker pa link'et, der hedder 'Recruitment
Process'. Browseren abner og viser en side, hvor der er tre vertikale kolonner med
seks kasser i hver kolonne.

#Jeg har ikke foretaget deciderede observationer af brugen af procedurerne. Derfor er scenariet baseret pa
de brugssituationer, jeg har faet skildret af forskellige akterer. Under disse genfortadlinger har
aktererne siddet foran skaarmen og demonstreret og beskrevet de skridt, de har taget undervejs.
Scenariet repraesenterer sdledes den generelle brug af procedureveaktgjet.
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Eerrutment Frocess

Figur 8: Procedurebeskrivelsen ‘Recruitment Process’

@verst pa siden er der en oval, hvori der star 'start'. Herfra gar der pile, der er
markeret med henholdsvis'VIP < 1 year', 'TAP', 'VIP > 1 year' ned til hver kolonne.
Det ma vaa e begyndelsen af proceduren, taaker han.

Nu bliver han dog i tvivl om, hvorvidt en studentermedhjad per skal anssdtes som TAP
eller VIP. Han tager telefonen og ringer til den personi LLD, somer ansvarlig for
udformning af alle medarbejderkontrakter og sperger. Han far at vide, at de er
ansatte som TAP, og saledes er han klar over, at han skal felge procedurebeskrivelsen
i midten. Derefter ringer han til culture team og sparger, omikke han skal udfylde de
papirer, han plejer, nar han ansadter nye. Det far han at vide, at han skal.

Nu lader konsortielederen blikket glide ned over kassernei beskrivelsen. De farste fire
omhandler henholdsvis: At fa godkendt gnsket om en ny medarbejder fra ledelsen;
opslag af stillingen; handteringen af ansggninger til jobbet; og udvadgelse af ny
medarbejder. Konsortielederen har allerede fundet en medarbejder, sa han klikker
direkte pa den femte kasse fra oven, der hedder 'Preparing for new employee'. Det
sender ham hen til en ny side, der igen viser en procedurebeskrivel se, indeholdende en
del forskellige handlinger.
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Figur 9: Procedurebeskrivelsen ‘Preparing for new employee’

Han kigger efter adgangen til de papirer, han plegjer at udfylde ved ansadtelsen af en
ny medarbejder. Han ser kassen 'Fill out the form New Employee' i starten af
proceduren og klikker pa den. Nu aktiveres MSWord og formularen '‘New employee'
abner.

Konsortielederen gemmer formularen pa sin lokale computer. Herefter udfylder han
den. Nar han har gjort det, sender han den til culture team, og han ved, at de herfra
ordner de praktiske ting omkring ansadtelsen, sdsom at sende den nye en

medar bejderhandbog, at tilfgje hende til listen over medarbejdere, fa hende
inkorporeret i kakkenrutinen, osv. Han lukker Word. Herefter kigger han igen pa
proceduren 'Preparing for new employee'. Nu ser han, at han ogsa skal sende
formularen til IT Teamet, sa de kan arrangere forberedel sen af en ny PC, samt
oprettel sen af en ny bruger, osv. Normalt plejer han bare at tale med dem om det, men
nu ger han, som der star i beskrivelsen.

Han kan se, at han ikke skal gare mere, og lukker browseren.
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| dette lille eksempel pa brugen af procedurevaaktgjet opstar en arbejdsopgave
— ansadtelse af en ny medarbejder — der kraever inddragelse af flere aktarer fra
organisationen for at blive lgst. Jeg har af pladshensyn valgt kun at beskrive
det ud frakonsortielederens perspektiv. Det skal imidlertid gerne vaae klart, at
culture team og I T teamet indgdr med konsortielederen i et kooperativt
arbejdsarrangement, idet deres aktiviteter alle er pakraevedei forhold til
ansadtelsen af en ny medarbejde. Procedurebeskrivelserne kan i relation til

dette arbej dsarrangement anskues som en sakaldt koor dinationsmekanisme:
"A coordination mechanism is a construct consisting of a coordinative protocol (an
integrated set of procedures and conventions stipulating the articulation of interdependent
distributed activities) on the one hand and on the other hand an artifact (a permanent
symbolic construct) in which the protocol is objectified” (Schmidt & Simone, 1996, s.
165f).

Den enkelte procedurebeskrivel se er sdledes objektiviseringen af en protokoal,
der har til hensigt at stipulerer samordningen af arbejdet for de involverede
akterer, blandt andet ved at angive raskkefalgen af forskellige handlinger, samt
en klar arbejdsdeling.

Med afsad i intentionen bag procedurerne og den protokol, som tilsyneladende
er indigret i artefaktet, hvor det er meningen, at brugerne skal felge den
angivne beskrivelse skridt for skridt, er det igjefaldende, at konsortielederen
ingenlunde bruger proceduren 'Recruitment’ pa den made. | stedet gar han
direkte efter de handlinger, han i forvejen ved, han skal udfere. Det peger
tilbage til Lucy Suchmans (1983; 1987) vaesentlige skildring af
arbejdsprocedurer, som har vaget til stor inspiration for mange CSCW-
forskere. Den vil jeg kort ridse op.

| slutningen af 1970erne og begyndelsen af 1980erne var Suchman med til at
tage hul pa diskussionen om betydningen af arbejdsprocedurer i forbindelse
med kontorarbejde. Det skete pa den baggrund, at der blandt flere
systemdesignere herskede en udbredt opfattelse af, at deres

undersggel sesmaessige fokus skulle rette sig mod repraesentationen,
specifikationen og automatiseringen af kontorprocedurer med henblik pa at
designe systemer til understettelse af arbejdet. Ifalge Suchman hviler denne
antagel se pa et rationalistisk kognitivistisk grundlag, som hun ansa for at veae

problematisk:
"That concern is based on the view that office work is essentially procedural in nature,
involving the execution by office workers of a prescribed sequence of steps|...] Inthisview
the structure of the office is determined by the adequacy of procedural specifications and by
compliance of employees hired to carry them out”. (Suchman, 1983, s. 321)

| stedet for at anskue bagvedliggende organisationelle strukturer som
determinerende for de handlinger aktarernei et kontor foretager, vadger
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Suchman en etnometodol ogisk inspireret tilgang til forstael sen af relationen
mellem strukturer og handling, og laagger sig palinie med en central pointe,
der &r i forvejen var blevet fremsat af Egon Bittner (1965): "[...] the procedural
structure of organizational activitiesisthe product of the orderly work of the
office, rather than the reflection of some enduring structure that stands behind
that work” (Suchman, 1983, s. 321). Ved at rette fokus pa det egentlige arbejde
og de handlinger som de ansatte pa et revisionskontor foretager, finder
Suchman frem til, at de ansatte i praksis snarere benytter de formelle
procedurer, som indikatorer af hvortil deres arbejde skal fare, fremfor hvordan
de skal udfare det: "[...] the 'smooth flow' of office procedures is an outcome to
which practioners orient their work - it is not the work itself" (Ibid.s, 327).
Sdledes kalder Suchman pa metaforisk vis senere sadanne procedurer for maps
(Suchman, 1987, s. 189). Tilbage pa revisionskontoret er det derfor de ansattes
samling af ordnede revisionssager gennem det kontingente og rodede arbejde
med egentlige sager, der skaber en kobling mellem handling og procedurer
(Suchman, 1983, s. 327).

Suchmans konklusioner omkring forbindelsen mellem formelle strukturer —
procedurer, workflows, procesmodeller, etc. — er overbevisende, og de har som
naavnt haft stor indflydelse pa CSCW-feltet. Saledes stér det ogsa klart, at der
eksisterer en parallel mellem konsortielederen, der skal ansatte en ny
medarbejder og sagsbehandlerne pa revisionskontoret i deres omgang med de
procedurer, som egentlig skulle foreskrive deres handlinger skridt for skridit.
Den procedurale og rationalistiske protokol, som egentlig ligger indlgjret i
procedurebeskrivel sen af, hvordan man skal ansadte nye medarbejdere, falges
ingenlunde slavisk, men konfigureresi stedet, sa den passer til den givne
situation. Som beskrevet var konsortiel ederen opmaaksom pa de punkter i
processen, der er vassentlige for netop ham, og dermed indlader han sig blot pa
at kigge padetrini procedurebeskrivelsen for at leve op til de foreskrevne
handlinger. Dermed bryder han det linesare princip i protokollen, hvor hvert
trin bygger pa det foregéende. Endvidere er beskrivelserne ikke fuldt
tilstraskkelige til at beskrive arbejdsopgaven, da han maringetil andrei
organisationen for at fa afklaret flere ting omkring brugen af procedurerne.

Sdledes udger procedurebeskrivelsen ikkei sig selv grundlaget for
gennemfgarelsen af arbejdsopgaven. Som Suchman har vist, er kontingensen og
kompleksiteten i handlinger painteraktionsniveau sa utrolig stor, at en generel
beskrivelse simpelthen ikke slar til. For det andet kan der som en
sidebemaakning indskydes en vaesentlig pointe, som Morten Hertzum har
udledt efter at have studeret brugen af dokumenter i forskellige
arbgjdssituationer: "people tend to look for a person to ask, rather than a
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document to read" (Hertzum, 1999, s. 5).

Det betyder imidlertid ikke, at artefaktet og den indlejrede protokol ingen
indflydelse har pa eksempelvis det kooperative arbejde, som konsortielederen
indgér i. SAledes gnsker jeg at undga den samme fejlslutning, som flere
CSCW-forskere har foretaget siden Suchmans studier af procedurer, idet de
ifelge kritikere har overfortolket hendes pointer (Schmidt & Simone, 1996;
Schmidt, 1997; Grinter, 2000).

Kritikerne peger i deresindgang til diskussionen omkring brugen af procedurer
isae pd, at opgeret med drammen om kontorautomatisering oversd, at det ikke
er muligt, at drage generelle konklusioner omkring formelle strukturers
indflydelse pa praksis og aktarernes handlinger. Ikke mindst fordi det varierer
afhaengig af karakteristika ved arbejdsfelt og arbe dsarrangement (Schmidit,
1997, s. 140f). Schmidts generelle pointe er sdledes, at drive CSCW vak fra
ligegyldigheden overfor undersagel ser af formelle strukturer for derigennem at
opnastarre indsigt i, hvordan de reelt influerer pa kooperativt arbejde:

"Instead of merely observing in case study after case study that procedures are

impoverished abstractions when confronted with the multifarious and contingent nature of

practical action, it is necessary to investigate precisely how they stipulate the articulation of

cooperative work, how they are interpreted and used, designed and adapted by competent
actors 'who have to live with them from day to day™ (Ibid., s. 142).

Som det fremgik af scenariet konfigurerede konsortiel ederen det procedurale
aspekt af protokolleni sin individuelle eksekvering af den. Men hvis man
anskuer det fra et kooperativt perspektiv, sa efterlever han samtidig fuldt ud de
samordningsmaessige aspekter, som protokollen ogsa stipulerer. Det drejer sig
kort sagt om, at procedurebeskrivel sen ekspliciterer den aktermasssige
interdependens ved at vise, hvem der skal gare hvad. Konsortielederen udviser
for det farste en klar bevidsthed om, hvilke andre aktarer det kooperative
arbegjdsarrangement bestar af, og endvidere hvordan arbejdsdelingen er mellem
disse. Han gér sdledes direkte ind og udfylder sig egen del af arbejdet, og
herefter viderebringer de ngdvendige oplysninger til de rette aktarer. Altsa
f@lger han protokollen, hvad angdr samordning mellem aktgrerne, og dermed
far artefaktet en vassentlig rolle i det kooperative arbejde.

Procedur evaer ktgj et som boundry object

Procedurevaaktgjet er isaar vassentligt i forbindelse med samarbejde, der gar pa
tvaars af afdelingerne, og dermed patvaas af de forskellige
virksomhedssystemer, som jeg tidligere har vaaet inde pa (s. 32f). | det
praesenterede eksempel blev en procedurebeskrivel se benyttet som grundlag for
at koordinere og samordne det kooperative arbejde mellem akterer fra hver
deres afdeling i LLD. For at forsta den rolle, som procedurevaaktgjet her
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spiller kan det vaare frugtbart at introducere begrebet boundry object (Star &
Griesemer, 1989).

Begrebet bruges blandt andet i Susan Leigh Star og James Griesemers studie af
et zoologisk museum i Californien, hvor de undersager det, de opfatter som det
centrale spandingsfelt indenfor forskning og videnskab, nemlig madet mellem
divergerende synspunkter og generaliserbare resultater, eller med andre ord,
det heterogene overfor det kooperative (Ibid., s. 387). | deres skildring af den
mangfoldige gruppe af amatarsamlere, professionelle biologer,
museumsadministratorer, osv., som har bidraget til udviklingen og
anerkendelsen af museet, kommer de frem til fglgende erkendel se: "Consensus
is not necessary for cooperation nor for the successful conduct of work. This
fundamental sociological finding hold in science no less than in any other kind
of work" (Ibid., s. 388). Derfor fokuserer de deres empiriske studier pa
samarbejdssituationer, hvor deltagerne er heterogene, men hvor de har opnaet
et fadles modus operandi og derigennem blevet i stand til at handtere og ikke
mindst drage nytte af deres forskellighed i forhold til et givent arbejdsfelt®.

En af de mader hvorpa diversitet og kooperation kan sameksisterei et
arbejdsarrangement, er ifglge Star and Griesemer ved hjadp af boundry objects,

der er skabt sdledes, at de kan bruges patvaas af heterogene faggrupper:
"Boundry objects are objects which are both plastic enough to adapt to local needs and the
constraints of the several parties employing them, yet robust enough to maintain a common
identity across sites. They are weakly structured in common use, and become strongly
structured in individual site use. These objects may be abstract or concrete. They have
different meanings in different social worlds, but their structure is common enough to more
than one world to make them recognizable, a means of trandation." (Ibid., s. 393)

Sdledes er tilblivelsen og vedligehol delsen af boundry objects nggleprocesser i
udviklingen og opretholdelsen af kohaarens mellem eksempelvis forskellige
faggrupper. Det er netop sadan en tilblivel sesproces, der foregar i LLD, hvor
procedurevaaktgjet er et blandt flere eksempler pa et boundry object, der
udvikles og tages i brug, og som er placeret mellem de forskellige
organisatoriske enheder og faggrupper. Dermed udger det et fadles
referencepunkt i forhold til centrale og tvaargaende arbejdsopgaver. Om end
opfattelsen af procedurebeskrivelserne varierer i forhold til akterernes
forskellige positioner i LLD.

Star og Griesemer beskriver, hvordan tilgangen til et boundry object for

% Bemaak i gvrigt, at Star & Griesemer (1989) tager samme udgangspunkt som mange CSCW-studier,
atsdi samarbejde, der er etableret, og som fungerer uden de store vanskeligheder. Ikke s meget
desto mindre, har de udviklet et vaesentligt begreb.
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aktererne g&r gennem nogle sékal dte passage points (1bid., s. 390)*. Disse
passage points kan beskrives som knudepunkter i samarbejdet, der er udtryk
for en konsensus omkring bestemte trandlations, eller fortolkninger, af
domaener i samarbejdet blandt nogle sakaldte allies. Saledes udgares det
kooperative arbejdsarrangement af forskellige grupper af aktarer, der i starre
og mindre grad er enige om eksempelvis brugen af et artefakt. Der hvor
koncentrationen af enighed er stor etableres forskellige passage pointstil
artefaktet. Hvilket vil sige, der etableres en egentlig konsensus omkring dets
brug blandt "allierede’ aktarer. Det betyder, at de forskellige grupperinger af
‘allierede’ aktarer er i stand til at opretholde en overordnet kohagens i det
kooperative arbejdsarrangement ved at bruge det sasmme artefakt, selvom det
foregar via forskellige passage points og dermed med forskellige tillagte
betydninger (Ibid.).

Den forskelligartede tilgang til, og opfattelse af, procedurevaaktgjeti LLD er
som beskrevet dbenlys. Som det fremgik af beskrivelsen af hensigten bag
procedurerne, saligger der i culture team en forventning om, at aktgrerne i
kooperative situationer skal f@lge beskrivelsen til punkt og prikke, og dermed
sikre en standardisering i maden, hvorpating gares patvaas af forskellige
grupper. Det minder om den analytiske distinktion af et boundry object, som
Star og Griesemer kalder for standardized forms (1bid., s. 411). Pa den anden
side opfatter og bruger konsortierne det langt mere som en sakaldt ideal form
(Ibid., s. 410), hvilket vil sige et artefakt med en protokol, der ikke foreskriver
specifikke handlinger, men blot pa abstrakt vis reprassenterer nogle domaaner
og sammenhaange i arbejdet. Det fremgik tydeligt af scenariet med
konsortielederen, der brad med den rationalistiske protokol ved at springei
punkterne for udfarelsen af proceduren.

Sdledes kan henholdsvis de ansatte i et konsortium, der bruger og snakker om
procedurevaaktgjet, og de ansatte i culture team, formentlig anskues som to
grupper af allierede, der hver issa har etableret nogle passage points af
konsensus til procedurevaarktgjet. For culture team er passage pointet til
procedurevaaktgjet en konsensus om, at det skal beskrive nogle basae
arbejdsopgaver sa praecist og udtemmende, at enhver kan |gse dem ved at falge
beskrivelsen. Sdledes elimineres den kompleksitet, der ligger i at skulle

*'Begrebet passage points |&ner Star & Griesemer fra Akter-Netvaarks Teorien (ANT) - sebl.a. Callon
(1986). | deres paberdbelse af, at der eksisterer flere passage points gar Star & Griesemer (1989, s.
389) imidlertid delvist op med ANT, der kun beskriver et enkelt obligatory passage point, hvor en
aktar i netvagrket har interesseret (interessement) de andre til at f2lge dennes vej. Ogsa Engestréom og
Escalante (1996, s. 344) har kritiseret dette aspekt af akter-netvaaks teorien, og de kalder akter-
netvagks teoriens opfattel se af netvagrk for Machiavelliansk, idet den fokuserer for meget pa
konsensus skabt af en enkelt akter og dermed undlader at anerkende de indre modsagninger i et
netvaak.
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forhandle sig frem til en lgsning. For konsortierne, derimod, beror konsensus
omkring passage pointet til procedurevaarktgjet pa et andet grundlag. For det
farst pa at de her kan fa overblik over de krav, som andre kolleger i
organisationen tiller til dem, og dermed undgar potentielle konflikter. For det
andet pa at de via procedurevaaktgjet kan fa adgang til formularer og
dokumenter, som de har brug for i forbindelse med noget konkret arbejde. Pa
trods af disse to forskellige tilgange til procedurevaaktgjet udger det alligevel
det fadles grundlag, der sikrer kohaarensi lasningen af kooperative opgaver pa
tvags af teams og konsortier, ndr de opstar. Fordi procedurevaaktgjet er i stand
til at imadekomme de forventninger, der knytter sig til begge tilgange.

Procedur eveer ktgj et som stabilisering

Dynamik kommer, som jeg tidligere har vaaret inden pa, blandt andet fra de
modsagninger, der eksisterer mellem elementer, som konstituerer en
arbegidsorganisation. | LLD blev disse modsagninger fremstillet som saaligt
udtalte, fordi de eksisterede mellem flere af de centrale elementer i
virksomhedssystemet. Sdledes skildrede jeg i kapitel 3 isaa uklarhederne
omkring fadlesskabet, reglerne, arbejdsdelingen og de medierende artefakter
med udgangspunkt i culture team. De har givet udslag i dbenlyse modsaetninger
eller ligefrem sammenbrud i kooperativt arbejde mellem aktarer fraforskellige
teams og konsortier.

Med en virksomhedsteoretisk optik kan procedurevaaktgjet anskues som et
medierende artefakt, der benyttes under udfarelsen af nogle forskelligartede
handlinger — eksempelvis den formelle anssdtel se af nye medarbejdere. Som
det stér klart efter de foregaende af snit, hersker der ikke en homogen opfattelse
af dette medierende artefakt patveas af de forskellige grupper af ‘allierede’.
Culture team anskuer som bekendt procedurevaaktgjet pa én méde, og
konsortiet anskuer det pa en anden. Umiddelbart opstar saledes (endnu) en
modsaetning med introduktionen af dette artefakt i samarbejdet mellem
organisationens ansatte. Men ved at vi traskker pa den erkendel se, der vokser
frem af at anskue procedurevagktgjet som et boundry object, sedter det
artefaktet i et andet lys.

Som det fremgar af eksemplet ovenfor, resulterede den heterogene tilgang til
procedurevaaktgjet for de forskellige 'allierede’ stadigvak i et positivt udfald af
det kooperative arbejde. Det kan tilskrives artefaktets karakter af at vaae et
boundry object. Sdledes sker der for det farste det at modsagtningerne mellem
subjekt, fadlesskab og det medierende artefakt i praksis opharer med at
fremtvinge en udvikling, men at der tvaartimod opstar en kohaarens og stabilitet
for i hvert fald det kooperative arbe dsarrangement. For det andet ekspliciteres
objektet med det konkrete samarbejde, da det er givet ud fra hvilken
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procedurebeskrivelse, der falges. Eksempelvis konsortielederen, der skal have
ansat en ny medarbejder, som vadger proceduren 'Recruitment..." og ikke én af
de andre. For det tredje ekspliciteres de regler, som er gaddende for den
konkrete arbgjdsopgave. Det kan vaae interne regler om, hvilke papirer man
skal udfylde eller hvem, der skal skrive under pa hvad. For det fjerde
foreskriver protokollen, der er indlgjret i procedurevaaktgjet, en arbegjdsdeling i
forbindel se med det konkrete kooperative arbejde. Denne arbejdsdeling bliver
saledes ogsa eksplicit for alle aktarer, uansat deres passage point til artefaktet.

Altsa ser vi her, at der med udviklingen og brugen af procedureveaktgjet er
sket en stabilisering af virksomheden og handlingerne for culture team, og de
andre aktgrer, de indgdr i samarbejde med. Det giver dem en mere stabil
arbejdsorganisation, og er dermed i praksis en stabilisering af de
organisatoriske rammer for LLD — jaavnfer antagelsen om disse rammers
tilstedevagrelse i de forskellige akterers virksomhed. Bemaakelsesvaadigt, er
det en stabilisering, der udspringer ’bottom-up’ fra medarbejderniveauet i
organisationen, som et forsag pa at overkomme de sma sammenbrud og helt
konkrete problemer med isaa samarbejdet, som nogle aktarerne har oplevet
gennem deres arbejde.
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| dette kapitel vil jeg beskadtige mig med et andet artefakt, som bliver benyttet
af deansattei LLD i forbindel se med kooperativt arbejde, nemlig
produktionsplanen. Produktionsplanen er et generisk vaaktgj, der benyttes af
redaktionsgruppen under arbejdet pa Quarterly, en avis LLD udgiver om deres
aktiviteter hvert kvartal. Her vil jeg ogsa bergre, hvordan og pa hvilken
baggrund produktionsplanen er blevet udviklet og taget i brug, samt skildre
hvordan den indgér i aktgrernes samarbejde. Endvidere vil jeg analysere og
diskutere, hvordan produktionsplanen har en stabiliserende effekt i de
kooperative sammenhaange, den benyttesi. Igen vil den analytiske
indgangsvinkel vaae min position indenfor CSCW, mens jeg afslutningsvis
inddrager VT.

Arbejdet pa Quarterly

Inden jeg beskriver selve produktionsplanen vil jeg kort skitsere det
arbejdsdomame (Schmidt & Carstensen, 1990, s. 72), den indgar i, samt den
historiske udvikling af dette, da det giver laeseren en baggrundsforstael se af
konteksten for planen.

Produktionen af en Quarterly tager alt i alt omkring tre maneder frade farste
artikelidéer diskuteres af redaktionsgruppen til den faardige avis distribuerestil
offentligheden. Det er en forholdsvis kompliceret arbejdsproces, idet den
involverer en del aktgrer udover redaktionsgruppen, der pa nuveaende
tidspunkt blot tadler to ansatte fra communication team. Det skyldes for det
farste, at langt starstedelen af artiklernei Quarterly ikke er skrevet af
redaktionsgruppen, men af andre ansatte fraLLD. Sdledes er dem, der skriver
artiklerne, de ansatte, der selv arbejder med det emne eller projekt, som
beskrives. Det drejer sig typisk om 8-10 forskellige ansatte fra konsortierne
eller ledelsen pa hver Quarterly, og de varierer fragang til gang. For det andet
involveres en lang raskke andre ansatte i organisationen, sdsom oversadtere,
korrekturlaesere, samt ansatte fra henholdsvis information team og culture
team. For det tredje inddrages nogle eksterne aktarer i produktionen af avisen.
Det drejer sig blandt andet om designere og et trykkeri. Sdledes er det en
sammensadning af heterogene akterer med forskelligartet og varierende
tilknytning til arbejdsfeltet, avisen. Fordi jeg tager udgangspunkt i
produktionsplanen, der kun benyttes af de to medlemmer af redaktionen, kan
jeg med analytisk fordel anskue de andre naevnte aktarer som en del af
arbgjdsfeltet frem for det kooperative arbejdsarrangement. Saledes fasthol der
jeg fokus pa redaktionsgruppens kooperative aktiviteter, og produktionsplanens
rolle heri.
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Produktionsperioden pa et Quarterly er blevet inddelt i syv faser af
redaktionsgruppen. Disse faser er blevet udpeget, afgraanset og navngivet i
forbindel se med udviklingen af produktionsplanen. Sdledes er de ikke statiske,
men analytiske og fleksible kategorier, som udsadtes for en dynamisk
udvikling, der stér i relation til aktarernes oplevelse af arbejdet. Det vil jeg
vende tilbage il efter denne gennemgang:

|dé- og opstartsfasen er farst og fremmest den fase, hvor der sedtesgang i
produktionen af en ny Quarterly. Det sker ved at redaktionen finder
artikelemner til det pagad dende nummer og laver de fornadne aftaler med de
forfattere, som skal skrive artiklerne — sasom at afgere vinkel og laangde pa
artiklen, hvem i redaktionsgruppen, der er deres kontaktperson, samt deadlines
for aflevering af henholdsvis synopsis og et fagdigt udkast af artiklen til
redaktionen. Internt i redaktionen fordeles samtidig ansvaret for kontakten til
forskellige andre parter i produktionen, sdsom oversadtere, korrekturlsesere,
designere, trykkere, osv.

Forfatterfasen er skrivefasen for de forfattere, der er fordelt pa avisens artikler.
Heri ligger deadlines for aflevering af synopsis og diverse udkast til artiklerne.
Det sker under ted kontakt til den redaktionelle kontaktperson, som hver
forfatter har faet tildelt. | slutningen af skrivefasen lamgyges sidste hand pa
artiklerne, hvilket inkluderer det faardige udkast, samt sammensagningen af
kontekstuel information, sasom faktabokse, url'er, illustrationer,
forfatterportradter, osv.

Soroglig bearbejdningsfase er den fase, hvori der laeses korrektur og oversadtes
enten fraengelsk til dansk eller vice versa. Det skyldes, at avisen er tosproget,
men at forfatterne selv vadger det sprog, de vil skrivei. Nar en artikel er blevet
oversat gennemlaeses oversadtel sen af redaktionen og forfatteren, og eventuelle
fgl eller upraecise formuleringer aandres. Herefter laeses endnu korrektur et par
gange pa bade den engelske og den danske version.

Designfasen er hvor avisen layoutes hos en ekstern grafisk designer. Dette
layout evalueres og der lasses endnu en gang korrektur pa hele avisen.
Eventuelle rettelser meddelestil designere og nar de er ordnet, sendes avisen
til trykkeriet. Samtidig involveres culture team i forberedel sen pa udsendelsen
af den pagaddende avis.

Trykkerifasen fasen, hvor avisen trykkes. Inden det sker modtager redaktionen
en pdf-fil med det faardige udkast af avisen, som der endnu en gang skal laeses
korrektur pa. Rettelser foretages, avisen trykkes og sendestil LLD.
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Onlinefasen er der, hvor en online-version af Quarterly forberedes. Det bestdr i
opsplitning af avisen i seperate artikler, samt indsagning af dissei det CMS-
system, som LLD bruger til deres hjemmeside. Herefter laeses korrektur.

Distributionsfasen er der, hvor den faardige Quarterly modtages fratrykkeriet.
Herefter skal den pakkes og forsendestil en mangfoldighed af institutioner,
virksomheder og private. Online-versionen uploades og tjekkes igennem.

Beskrivelse af produktionsplanen

Produktionsplanen er til forskel fra procedurebeskrivelserne et papirbaseret

artefakt, der bestar af i alt seks A4-sider. For et udsnit af planen se figur 10
nedenfor.
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Figur 10: Udsnit af produktionsplanen.

60



5. Produktionsplanen

Den grundlagggende opbygning af planen tager udgangspunkt i
produktionsforlgbet som kronologisk fremadskridende. Saledes er
produktionsplanen inddelt i de syv faser, der blev beskrevet tidligere. Figur 10
viser idé- og opstartsfasen for produktionen. Fra begyndelsen af forl gbet
pategnes datoerne for, hvornar hver fase skal gennemfares. Det sker far planen
udskrives pa papir, og dermed bliver deintegreret i en struktur, planen er
bygget op omkring. Fordi disse deadlines ligger fast fra begyndel sen kan
redaktionen nemt overskue, hvilken fase produktionen befinder sigi paen
given dato i fremtiden. Det brugesisaa, nar de skal planlasgge andre opgaver,
som ikke har noget at gere med Quarterly.

Artefaktet er som det sesikke en simpel tjekliste eller ren tekstbeskrivel se af
forlgbet. | stedet bestdr den af forskellige indholdsfelter, som udfyldes af
redaktionsgruppen undervejsi processen. De smafirkanter i venstre side af
planen er tjekbokse, der afkrydses, ndr en arbejdsopgave, eller delfase, er
afsluttet. De forskellige matricer og tabeller ger pladstil indhold, der skal
udfyldes af redaktionen i forbindelse med de specifikke arbejdsopgaver,
eksempelvis fordeling af forfattere pa de forskellige artikler, emner for
artiklerne, samt kontaktpersoner. Hvilket indhold, der skal indgai de
forskellige felter er klart markeret ved hjadp af tekstuel beskrivelser. De
forskellige udfyldningsmuligheder understetter sdledes ikke blot arbejdet ved
at fungere som en oversigt over de handlinger, der gar igen i hver produktion,
men samtidig understetter den det specifikke forlgh. Jo mere redaktionen
noterer i felterne, jo mere specifik og bundet til det konkrete arbejdsforlgb
bliver den. Eller med andre ord, desto mere reprassenterer den den aktuelle
situation i arbejdsfeltet. Som vi skal se spiller det en vaesentlig rolle
forbindel se med det kooperative arbejde pa produktionen.

For at give lasseren et bedre indblik i, hvorfor produktionsplanen ser ud, som
den ger, vil jeg i det felgende af snit beskrive den udvikling af
produktionsforlgbet og af artefaktet, der ligger til grund for dens nuvaaende
form.

Udvikling af produktionsplanen

Produktionsplanen som den foreligger, har kun vaaret i brug pato produktioner
af Quarterly, hvoraf den ene netop er afsluttet, mens den anden lige er
pabegyndt. Den er farst og fremmest vokset ud af de erfaringer, som
redaktionsgruppen har gjort sig pa de tidligere produktioner og saledes ogsa
taget form pa baggrund af en tidligere produktionsplan, som viste sig ikke at
vage tilstrakkelig.
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Det redaktionelle ansvar for den farste Quarterly-produktion blev varetaget
individuelt af communication brokeren. Med hans egne ord foregik det "helt
handholdt" (6; 53:00), hvilket betyder, at han som udgangspunkt ikke havde et
struktureret overblik over de forskellige trin i processen, men forholdte sig ad
hoc til dem, som produktionen skred frem. Sdledes fik han undervejsisaa et
billede af, hvor lang tid forlgbet tager, samt hvilke andre akterer og partnere —
interne og eksterne — der indgar. Den farste produktion tog halvanden maned,
men avisen udkom ogsa 14 dage senere end planlagt.

Pa det andet produktionsforlab var communication brokeren igen ene mand i
redaktionen. Inden projektforlgbet for alvor gik i gang lavede han en
produktionsplan ved hjadp af programmet MSProject. Til grund for planen |&
en refleksion over, hvor lang tid han havde brugt pa den foregaende avis, og
hvor lang tid han havde brug for til fremtidens produktioner. Saledes beroede
den primaat pa en motivation om at sikre en rettidig udgivelse. Her blev det
ideelle produktionsforlab sat op til to maneder, og planen var en linesar
beskrivelse af de forskellige trin i processen. Problemet var dog, at
produktionen pa den anden Quarterly fra begyndelsen blev forsinket grundet
den sene udgivelse af den foregaende avis. Sdledes blev produktionsplanen
ifalge communication brokeren sat ud af kraft med det samme. Det resulterede
igen i et mere eller mindre kaotisk projektforlab, men endte alligevel med en
rettidig udgivelse.

Pa det tredje produktionsforlab kom der en ny mand, Peter, med i redaktionen.
Produktionsplanen fra MS Project blev igen benyttet, men opgavefordelingen
mellem de to foregik pa ad hoc basis. Planen blev ifalge Peter haangt op pa
vagggen i narheden af, hvor de to redaktionelle medarbejdere sad, og sa gik de
og kiggede pa den igennem forl gbet. De brugte den mest som en form for
oversigt eller kalender, der i kronologisk forstand viste de forskellige trin i
processen, og som dermed kunne benyttes il at overskue, hvor den befandt sig
pa et givet tidspunkt, samt hvad de endnu manglede. Produktionsforl gbet var
nu blevet sat op til tre maneder. Alligevel oplevede redaktionen at processen
blev mere eller mindre kaotisk, issa fordi artikelforfatterne ikke overholdte de
fastsatte deadlines.

Som naavnt var det overordnede rationale bag den farste produktionsplan at
sikre en rettidig udgivelse af Quarterly. Saledes spillede tidsaspektet af
produktionen en vaesentlig rolle i planen, og den var opbygget efter et linesat
princip, hvor de forskellige led i processen opstilles trin for trin. Sefigur 11.
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Figur 11: Udsnit &f tidligere produktionsplan

Alleredei denne plan var produktionen opdelt i syv faser, om end de er blevet
vaesentligt forandret i den nye plan. Blandt andet er de beskrevet anderledes og
varierer i forhold til den tid, der er afsat. Faserne fungerer som milepade, der
har til hensigt at gare det nemmere for redaktionen at bevare overblikket og
sikre, at deadlines | gbende overholdes ved at produktionen bevagger sig fraén
fase til den naeste. Netop overholdelsen af deadlines er imidlertid den store
udfordring for redaktionen, daisaa forfatterne ofte forsinker processen med
sene afleveringer. Ved at arbejde med faserne som en form for konceptuelle
markeringer kan redaktionen nemmere fordel e perioder med spidsbel astning ud
pa hele forlabet, og laagge mere tid ind forskellige steder — frem for at det hele
kulminerer lige inden udgivelse:

"Det er hele tiden et spergsmdl om at fa mere tid og fa struktureret arbejdsprocessen [...]

Folk afleverer ikke il tiden og vi féar ikke overholdt de der gates, der er. Savi har utroligt

meget bavl med deadlines. Savi finder hele tiden ud af at lasgge mere buffertid ind." (6;
53.00)

| citatet refereres ogsatil de underliggende milepade, der ligger indenfor
faserne, og som markerer udfarelsen af et handlingsforlagb. | figur 11 er det
eksempelvis 'All authors secured' og 'All synopsis aquired', der henholdsvis
markerer, at der er fundet forfattere til samtlige artikler, og at disse har
indleveret en synopsis pa deres artikel. Sledes er der altsd markeringer paflere
niveauer, der indikerer, nar processen skrider i forhold til den overordnede
tidsramme.

Den tidlige produktionsplan viser sig at komme til kort, da
produktionsperioderne fortsat opleves som kaotiske og — patrods af den
ekstremt strukturerede produktionsplan — for lidt strukturerede:
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"For det ferste synes jeg, der var for mange fejl. Altsd, der skete for mange fejl i processen.
En del susk og for meget 'hovsa, det har vi lige glemt'. For det andet var det noget med
timing at gere. Altsd den tid, der skal til og den man har brug for til at veere kreativ. Den
blev minimeret fordi ating foregik mere eller mindre ad hoc." (3; 12.00)

Derfor blev der udviklet en ny produktionsplan, der som naevnt kom i
anvendel se pa arbejdet med det fjerde Quarterly. Ifelge Peter, som har udviklet
planen, er den blevet lavet dels pa baggrund af den generelle erfaring, de havde
gjort sig med de tidligere produktioner, og dels pa baggrund af de mangler,
som isaa knyttede sig til den farste produktionsplan:
"Problemet med den der produktionsplan [fraMSProject] er, at den ikke er ssalig praktisk.
Den er ikke sdan brugbar til at navigere i det daglige arbejde. Administrativt er det ikke
nemt at handtere fordi man stér bare der med en kaampe lang liste af hundrede led, som ikke
skaber noget overblik, og ikke giver nogen fornemmelse af, hvor man er hennei et forlab.
Ingen historiefortadling.” (3; 0.39)

Sédledes blev produktionsplanen pa en made anskuet som de-koblet fra det
egentlige praktiske arbejde, idet den var en statisk tjekliste over alle de led,
som produktionen formelt set bestar af, og dermed ikke kunne til passes
uforudsete haandel ser, som opstod underves:
”Problemet med [den gamle plan] er at den tager sh meget udgangspunkt i faser.
Forskellige artikler kan godt befinde sig i forskellige faser. Den tog udgangspunkt i for
eksempel pragoroduktion, hvor man skal finde alle forfatterne. Den [fase] slutter s den og
den dato. S& begynder fase to. Og der var jo nogle artikler, som havde bevasget sig over i
fase to, for de skulle eller efter de skulle. Dermed var det svaat at sadte et hak og sige, nu
lukker vi. Den m&de vi har gjort det panu, er meget mere [fleksibel]. Man kan sadte hakker
forskellige steder i systemet og man kan aandre pa strukturen, hvis det passer [...] Den tager
hgjde for, at eksempelvis ale forfatterne skal afleveretil tiden, men at de ikke ger det. Hvis
der mangler et hak i boksen i fase to, sd kan man stadig godt begynde at fere dataind i fase
tre. Og sA overstrege den med gul tusch og sd sige, der er altsi et problem her, vi skal veae
opmaaksomme pd.” (6; 57.34)

Med andre ord, sa var den tidlige produktionsplan en utilstrakkelig
repraesentation af arbejdsfeltet, og det overlod en del ad hoc forhandling
mellem aktarerne omkring status pa arbejdet. Den historiefortadling, som
refererestil i citatet ovenfor er sdledes én, der knytter sig til produktionens og
arbejdsfeltets status pa et givent tidspunkt. Dermed blev der sigtet mod at
skabe en mere levende og dynamisk produktionsplan, hvor det for brugerne var
nemmere at danne sig et overblik undervejsi arbejdet, og dermed en plan der
eliminerede den kompleksitet, der var knyttet til en konstant opsummering og
statusberegning aktegrerne imellem. Samtidig med at den bevarede en
stipulerende funktion i forhold til relationen mellem og udfarelsen af de
forskellige led i produktionen.

Et vaesentligt aspekt, der adskiller produktionen af de farste Quarterlys og de
senere, er det kooperative aspekt indenfor redaktionsgruppen. Her gar
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produktionsplanen fra at vaare et artefakt, som communication brokeren selv
bruger til at blive en koordinationsmekanisme (Schmidt & Simone, 1996), der
benyttes af flere aktarer. Det skaber nogle nye behov i forhold til, hvordan en
sadan plan er udformet. Den nytilkomne i redaktionsgruppen beskriver det
kooperative aspekt sdledes:
"Produktionen 1& meget mellem Ole (communication broker, JJ) og mig. Ole var tovholder
pa det, og gav nogle opgaver over til mig. Men det blev ret kaotisk, oplevede jeg, for det
var svaat at fa overblik. Det var svaat for mig at finde ud af, hvor langt vi var néet, og hvad
vi manglede. Det gjorde, at jeg havde en meget stressende oplevelse, hvor der blev ved at
dukke nye ting op. Men det var fordi, Ole sad og samlede trédene, si han havde overblik
nok, men jeg var lidt forvirret [...] Forseget med produktionsplanen er sd at samle
overblikket i é vagktg." (3; 7.08)

Fordi den tidligere produktionsplan er en statisk repraesentation af arbejdsfeltet,
er det ikke muligt for aktgrerne at se pa den, hvis der sker aandringer i dette. Sa
laange det kun er en enkelt aktar, som benytter en sadan repraesentation behaver
det ikke volde de store problemer, idet det kun er dennes egne handlinger pa
arbejdsfeltet, som andrer dets status. Hvis der imidlertid er flere akterer, sa
opstar der pagrund af den interdependens, der eksisterer mellem dem
(Schmidt, 19944, s. 7) et behov for, at de kan monitorere, hvad de hver issa har
foretaget sig af andringer pa arbejdsfeltet. Det forsager de ved hjadp af et
artefakt, der har til hensigt at reprassentere status for arbejdsfeltet pa et givent
tidspunkt:

"[...] paden tredje avis, der var det det med, at ansvaret |a mellem Ole og mig. Og det

skaber et behov for, at man ligesom har et eller andet fadles dokument, hvor man

rapporterer, ndr man har gjort noget eller lavet nogle aftaler, sh man begge to kan gaind og
se'ok, nu er vi salangt, s kan det vaare jeg skal, osv.™ (3; 8.06)

Den nye projektplan er sdledes lavet ud fraen idé om, at den for det ferste skal
understette struktureringen af arbejdet pa Quarterly. For det andet skal den
vagetilgaangelig for begge akterer i redaktionsgruppen og understette
samordningen mellem dem ved at repraesentere arbejdsfeltet og de aandringer,
de hver isa foretager sig heri. Det skal til sammen gere statusi produktionen
mere eksplicit for begge parter, nér arbejdet skrider fremad, og dermed have en
stabiliserende effekt pa det kooperative arbejde. Hvordan produktionsplanen
reelt indgdr i samarbejdet pa Quarterly, vil bliveklart i det fglgende afsnit,
hvor jeg beskriver brugen af den.

Brug af produktionsplanen

Ligesom i beskrivelsen af hvordan procedurevaaktgjet blev brugt, vil jeg her
prassentere et scenario for laeseren, der skal give et billede af den overordnede
praksis, som produktionsplanen indgér i: *

%2 Scenariet er dels baseret pd deltagerobservation, jeg har foretaget, mens arbejdet pd Quarterly stod pa,
og dels pinterviews af redaktionsgruppen.
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Det ferste redaktionsmade for det kommende Quarterly star for dgren. Som
forberedelse til madet gar Peter, der sidder i redaktionsgruppen, ind i sit
tekstbehandlingsprogram og abner skabelonen til produktionsplanen. Han skriver
deadlines ind for det kommende produktionsforlgb, sd det passer med den tid
redaktionen har valgt at afsadte til hver fase. Derefter udskriver han dokumentet,
og medbringer det til madet.

Pa redaktionsmadet diskuterer de to deltagere hver deresideer til artikler, og de
bliver enige om, hvad de tager med i den kommende Quarterly. Herefter finder
Peter produktionsplanen frem og begynder at notere artikelemner og forfattere i
tabellen pa side 2, der er indrettet til det. Da han har skrevet alle artiklerneind i
tabellen gér dei gang med at drefte og fordele sideantallet for hver artikel. Det
skal ga op med, hvor mange sider, dei alt har til radighed. Herefter diskuterer de,
hvem der skal veere kontaktperson pa hvilke artikler. Imens de ger det, sidder de
begge og kigger ned i produktionsplanen. De skriver det ind, nér de bliver enige.

Et par dage efter magdet skal Peter lave nogle aftaler med et par af de kommende
artikelforfattere. Han opsgger dem, der hvor de sidder i LLD, og har medbragt
produktionsplanen. Det gar han fordi, han synes det fungerer bedst, hvis de
sammen kan kigge pa den, mens han informerer dem om de deadlines, de skal
overholde med hensyn til aflevering af synopsis og artikeludkast. Nar de har
indgaet en aftale ser forfatterne, at han noterer deni planen.

Endnu et par dage gar og nu er det Ole, som skal have lavet aftaler med de
forfattere, han er kontaktperson for. Inden han ger det, vil han lige se, hvem Peter
har talt med. Peter er der ikke den dag, men produktionsplanen ligger pa hans
bord. Ole kigger pa den og ser, at alle Peters aftaler er pa plads. Ole tager
produktionsplanen med sig, og noterer pa den, nar han har faet talt med
forfatterne. Han sadter et hak i afkrydsningsfeltet, der markerer at punktet pa
planen er klaret, og ligger den tilbage pa Peters bord.

Nu er der gaet omkring seks uger af det samlede produktionsforlgb og deadline for
aflevering af farrdige artikler er netop overskredet. To forfattere mangler dog
stadig at aflevere deres udkast. Peter er kontaktperson for dem, og han sikrer sig,
at de afleverer s& snart som muligt. Han skriver imidlertid ikke noget om den sene
aflevering pa produktionsplanen.

Den fase, der gér i gang efter artiklerne er indleveret er den 'sproglige
bearbejdningsfase’, hvilket betyder, at der lasses korrektur pa de indleverede
artikler, de oversadtestil henholdsvis engelsk eller dansk, og der lasses korrektur
igen. Det er en kompliceret fase, hvor mange forskellige aktarer indgar pa én
gang, og hvor der er mange korte deadlines, som skal overholdes. Peter har det
redaktionelle ansvar for denne fase.

| produktionsplanen er der lavet en matrix til understettel se af den sproglige
bearbejdningsfase. (Sefigur 12).
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Figur 12: Matrix til sproglig bearbejdning fra produktionsplan.

Peter begynder at bruge den, men finder hurtigt, at den er lidt for uoverskuelig.
Derfor lave han nogletabeller i sit tekstbehandlingsprogramtil over sadtel se og
korrektur. Dem udskriver han og bruger i resten af fasen (se figur 13 for eksempel
pa de nye over sttel sestabel ).
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Figur 13: Ny tabel til sproglig bearbejdning.

Peter bevarer herefter ansvaret for at f& gennemfert de sidste faser i produktionen
af avisen. Her bruger han produktionsplanen som en formfor huskeliste over de
ting, han skal udfgre, men han stopper stort set med at notere pa den. Han synes
ikke det er ngdvendigt, da de sidste faser er forholdsvis nemme at holde styr pa,
fordi artiklerne nu er samlet i én pakke.

Som det fremgar af dette scenario har produktionsplanen forskellige
understettende funktioner i forhold til det kooperative arbejde omkring
produktionen af Quarterly. Dels som anskueliggerelse af strukturen for
produktionsforlgbet, dels som repraesentation af arbejdsfeltet, og dels som
udgangspunkt for samtaler mellem aktarer i det kooperative
arbejdsarrangement. Det vil jeg uddybe nedenfor.

For det farste anskueligger produktionsplanen den strukturering af arbejdet,
som redaktionen gennem erfaring med tidligere produktioner har fundet frem
til. Saledes er der indlejret en koordinativ protokol (Schmidt & Simone, 1996,

67



5. Produktionsplanen

s. 174) i produktionsplanen, som stipulerer forl gbet og relationen mellem
delopgaver, aktererne skal udfarei lgbet af en produktionsperiode. Denne
protokol er issa repraesenteret ved den lineaare opbygning af planen og de
arbejdsopgaver, den ekspliciterer. Endvidere sadtes disse arbejdsopgaver i
relation til en tidsmaessig ramme i form af de faste deadlines, der indskrivesi
planen allerede inden, arbejdet gér i gang. SAledes fremstar forlabet for
produktionen struktureret og brugen af planen eliminerer principielt en del af
den forhandling, der tidligere foregik ad hoc i redaktionsgruppen — angaende
udvadgelse af artikelemner, planlaggning og udferelse af diverse
arbejdsopgaver. Dermed er protokollen en ressource, aktagrerne kan tragkke pa,
nar de udfarer det kooperative arbejde:

"A coordinative protocol is aresource for situated action in that it reduces the complexity

of articulating cooperative work by providing a precomputation of task interdependencies

which actors, for al practical purposes, can rely on to reduce the space of possibilities by

identifying avalid and yet limited set of options for coordinative action in any given
situation." (Schmidt & Simone, 1996, s. 174)

Det betyder selvfalgelig ikke, at den er en udtemmende beskrivelser de
handlinger, som redaktionen skal foretage i |gbet af en produktion, men at den
— ligesom andre koordinative protokoller — er en nominel og underspecificeret
beskrivelse (1bid., s. 175).

Gennem scenariet star det klart, at akterernei deres arbejde pa Quarterly lader
deres aktiviteter stipulere af denne protokol. For det farste forholder aktererne
sig tydeligvis til de deadlines, som er indskrevet i planen, nér de skal

tilrettel aagge deres arbejde. Bade pa et dagligt plan, men ogsa hvad angar
tilrettelagggel sen af fremtidigt arbejde og koordinering med andre akterer, som
eksempelvis forfattere eller oversadtere. Maden hvorpa planen falges af
aktarerne, understetter ogsa struktureringen af processen, idet de
tilsyneladende falger den strukturelle opbygning og udferer arbejdsopgaverne
nogenlunde i den beskrevne rakkefglge. Det falder ikke alene tilbage pa
protokollen, men sandsynligvis ogsa pa, at planen er opbygget pa baggrund af
den praksis, de har fratidligere produktioner.

Som det blev beskrevet i scenariet afleverer flere af forfatterne ikke deres
artikler til tiden. Dermed afviger de fra de deadlines, som star nedfaddet i
produktionsplanen. Et sadan brud pa en deadline er imidlertid ikke samtidigt et
brud pa protokollen. Tveatimod foregar bruddet netop indenfor protokollens
rammer, idet den stipulerer overfor redaktionen, hvordan de skal holde
produktionen 'pa sporet' — ved at indhente den tabte tid, sa den felgende fase
ikke ogsa bliver forsinket. Her kan der drages en parallel til Heath & Luffs
(1992) kanoniske studie af personalet i et af London Undergrounds kontrolrum.
Her beskrives, hvordan en tidstabel, som nogle af aktarerne i kontrolrummet
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benytter, stipulerer maden, hvorpa en Controller forsgger at skabe et godt flow
i undergrundsbanen, sa togene karer efter nogenlunde regelmaessige
tidsintervaller. Det vil sige, at tidstabellen ikke er en decideret kareplan, der
skal falges slavisk, men snarere en generisk plan, der har et indlgret princip
om regel maessighed, og dermed viser overfor controlleren nogenlunde hvor
lang tid, der skal vaae mellem togene (lbid., s. 73). Det samme ger sig
gaddende for produktionsplanen, og det er sddan, man skal forsta den
beskrevne protokol. Som et indlgjret princip om regel maessighed og overordnet
struktur pa arbejdet.

Et andet eksempel pa afvigelser fra produktionsplanen er situationen, hvor
Peter erstatter en matrix, der skal udfyldesi forbindel se med oversadtel se og
korrektur, med nogle nye tabeller, som oprindeligt ikke er en del af
produktionsplanen. Disse aandringer foregar ogsd indenfor den givne struktur,
og han falger fortsat den indlgjrede protokol, der stipulerer for det farste at det
lineagre princip skal overholdes, og oversadtelse samt korrektur skal indga i

forl gbet pa et bestemt tidspunkt. Endvidere at den pagaddende fase skal tage sa
og salang tid, og at de aktegrer som inddragesi fasen, er de samme som dem,
produktionsplanen foreskriver.

Produktionsplanen tjener ikke alene et strukturerende formal, men
repraesenterer samtidig arbejdsfeltet for akterernei det kooperative
arbegjdsarrangement. Det sker ved, at den aktuelle statusi arbejdsfeltet pa et
givent tidspunkt kan aflaeses af planen. | hvert fald sa laange den opdateres af
de involverede aktarer. Denne funktion haanger sammen med det
strukturerende aspekt og bliver klart allerede under afviklingen af
redaktionsmadet, hvor planen for det farste er blevet pafart deadlines for
faserne og dermed repraesenterer den tidsmaessige ramme omkring arbejdet.
Endvidere noterer redaktarerne under redaktionsmedet deres beslutninger
omkring artikler samt laangden pa disse. Det giver en repraesentation, der
anskueligger, at arbejdsfeltet er indsnaevret fra at kunne indeholde alle
tamnkelige artikler til at indeholde netop de otte, som redaktererne har udvalgt. |
trad med dette aandrer aktarerne planen i |gbet af processen, nar de udfarer
nogle af delopgaverne, sasom at indga aftaler med forfattere, og dermed
opretholde aktualiteten.

At produktionsplanen kan tjene som en dynamisk repraesentation af
arbgjdsfeltet skyldes, sa vidt jeg kan se tilstedevaaelsen af en anden protokol,
der stipulerer overfor brugerne af artefaktet, hvordan de kan, eller skal,
foretage andringerne i artefaktet. Den er isaa repraesenteret i de tekstuelle
beskrivelser, samt tabeller og matricer, planen indeholder, og som peger pa,
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hvordan aktarerne pa relevant vis holder den ajour. Dermed far artefaktet en
reprassenterende funktion og bliver mere og mere forankret i det konkrete
produktionsforlgb, eller: "by representing and conveying the changing state of
the protocol, the artifact also mediates the transition from 'nominal’ to 'actua’
in the enactment of the protocol” (Schmidt & Simone, 1996, s. 178).

For en god ordens skyld, majeg indskyde, at jeg her afviger fra Schmidt &
Simone (Ibid.). Nar de skriver, at et artefakt kan mediere de aandringer,
protokollen undergdr, sd mener de ikke, at det skyldes tilstedevearelsen af en
anden protokol. | stedet tilskriver de denne mediering til den materielle del af
koordinationsmekanismen blandt andet ved at skrive "the artifact can be said to
provide a'shared space', a space with a particular structure that reflects salient
features of the protocol" (1bid., s. 177). Sdledes opretholder det 'delte rum' den
reprassenterende funktion, nar det udfyldes. Hvad der imidlertid afger, hvordan
og hvornar dette 'delte rum' udfyldes, har jeg svaat ved at vurdere, men
Schmidt & Simone mener tilsyneladende, det sker, nar artefaktet bruges og den
stipulerende protokol falges. Jeg mener, det er relevant at afgere, hvad den
kvalitative forskel er pa de koordinationsmekanismer, som ikke medierer
aandringer i protokollens tilstand og reprassenterer aandringer i arbejdsfeltet
(som eksempelvis den tidlige produktionsplan), og dem der ger (den nye
produktionsplan). Frem for blot at konstatere, at den ene slags reprassenterer
aandringer, mens den anden ikke ger (Ibid., s. 176). Eftersom de begge
indeholder en protokol, der stipulerer samordningen ved at angive relationerne
mellem arbejdsopgaverne, er det, sd vidt jeg kan se, ikke dér vi skal lede. Jeg
mener i stedet, at forskellen beror pa det, at der i den nye produktionsplan ikke
alene er skabt rum, der kan mediere aandringerne i den stipulerende protokol,
men at der samtidig er angivet, hvordan denne mediering skal udformes af
aktarerne. Det vil sige, at der ogsa eksisterer en protokol, som ikke stipulerer
aktarernes handlinger i forhold til arbejdsfeltet, men som stipulerer deres
omgang med artefaktet.

Den repraesenterende funktion ved produktionsplanen ser ud til at
imgdekomme det behov, Peter udtrykte ovenfor, der gik ud p4, at de hver iss
nemmere skulle vaare i stand til at overskue eller monitorere, hvilke
arbejdsopgaver den anden har udfert eller er i gang med. Sdledes understetter
produktionsplanen det aspekt af samarbejdet, som i CSCW kaldes for gensidig
opmaa ksomhed*® (Schmidt, 2000b, s. 2). Det betyder den fortl gbende
opmagksomhed, akterer i et kooperativt arbejdsarrangement har pa hinandens
handlinger, og gennem deres kendskab til hinanden kan udlede, hvad det
betyder, og hvad de derfor selv skal gare (Heath & Luff, 1992, s. 70f). En

BMutual awareness. K aldes ogsa for reciprocal awareness (Schmidt, 1994, s. 60).
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anden méade at opretholde en gensidige opmasrksomhed, som isaa er aktuel,
hvis aktererne ikke befinder sig fysisk i naarheden af hinanden, er ved at
monitorere aandringer ved arbejdsfeltet, og derved udlede henholdsvis hvad de
andre aktarer har foretaget sig, og hvad man selv skal gare (Schmidt, 2000b, s.
18f). Fordi aktgrerne i redaktionen ofte ikke er fysisk til stede samtidig, nér de
arbejder, og fordi aandringer ved arbejdsfeltet er svaare at overskue, har de brug
for en tredje made, hvorpa de kan opretholde en gensidig opmasrksomhed pa
hinandens handlinger, nemlig ved hjadp af en koordinationsmekanisme, som
reprassenterer arbejdsfeltet samt aandringer heri (1bid., s. 5). Salaage
redaktionen fglger den *anden’ protokol ved at udfylde diverse felter i
produktionsplanen oprethol des repraesentationen af statusi arbejdsfeltet.
Dermed skal akterernei langt mindre grad end tidligere samordnede deres
aktiviteter face-to-face og orientere hinanden om, hvad de hver isaa foretager
sig af handlinger pa arbejdsfeltet.

Produktionsplanen mister imidlertid den reprassenterende funktion, nar den
indlejrede protokol, der stipulerer at aktarerne noterer deres handlinger, ssdtes
ud af kraft. Det sker, da Peter vadger ikke at notere de overskredne deadlines
for deto forfattere. Hovedarsagen til at han stopper med at notere pa planen, er
netop, at den stort set ikke benyttesi kooperativt gjemed, idet han har faet

overdraget det meste af ansvaret for faadiggerelsen af Quarterly:
"Det er ikke sd ngdvendigt [at noterei planen] ndr 90 procent af arbejdet pludselig ligger
hos én person. Hvem skal man sa rapportere for? Sa kan man jo bare kare det selv. Og det
er faktisk ogsa det, jeg har oplevet. For selv om jeg har den her plan, som jeg selv har lavet,
safaler jeg ikke det store behov for hele tiden at g& og sate kryds og skrive, hvorndr jeg
gjorde dit eller dat. Ikke sa lange andre ikke skal se den.” (3; 8.25)

Det understreger produktionsplanens funktion som artefakt, der issa
understetter samarbejdet. Nar arbejdsarrangementet aandrer sig og kun én
person bruger planen, s mister den samtidig noget af sit formal, og den sadtes
ud af kraft af den tilbagevagrende aktar™. Herefter blev kun den *ferste’
protokol, der stipulerer sammenhaangen i arbejdet, benyttet™.

En tredje funktion, som produktionsplanen tilsyneladende har i forbindelse
med det kooperative arbejde, er som materielt udgangspunkt for interaktion
mellem flere aktarer. Dette er tydeligt under madet mellem redaktererne, hvor

*Dette kan anskues som et positivt trask ved produktionsplanen, nemlig at densindlejrede protokoller
ikke bliver ved med at stipulere arbejdet, hvis deres formal gér tabt. Man kan forestille sig nogle
computerbaserede artefakter, hvori protokollen oprethol des automatisk uden aktererne kan
konfigurere dem, ogsa selvom deres formal ikke laangere er tilstede.

%50m afsluttende bemagrkning til den ovenstdende diskussion om de indlejrede protokoller, mener jeg,
det i en sddan situation, hvor aktgrerne stopper med at oprethol de reprassentationen af arbejdsfeltet,
kommer til sin ret, hvis man bevarer et analytisk fokus pa to protokoller, og ikke én som Schmidt &
Simone (1996). | stedet for at vurdere, at protokollen aandrer karakter, som de vil vaae tvunget til, vil
jegi stedet mene, at den ene sadtes ud af kraft, mens den anden fortsat stipulerer arbejdet.
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en del af deres samtale omkring udvadgelse af artikler og issa fordelingen af
sider pa hver artikel, foregdr mens de samtidig sidder og kigger ned i planen.
Det samme gar sig gaddende, da Peter og Ole tager planen med sig, nér de skal
aftale afleveringstidspunkter med de forskellige forfattere. Jeg vil ikke bevasge
mig dybt ned i en analyse af denne funktion ved planen, dajeg pa grund af
begramsede observationer af netop den type brug, blot kan drage nogle
overfladiske konklusioner. Et studie af denne funktion kunne imidlertid vaae
interessant at g& videre med, s&fremt tiden havde tilladt det™.

Produktionsplanen som stabilisering

Som beskrevet herskede der pa den ferste produktion af Quarterly, hvor der
var blevet etableret et kooperativt arbejdsarrangement, uklarhed om flere af de
elementer, der konstituerer de organisatoriske rammer omkring samarbejdet.
Ud fra et virksomhedsteoretisk perspektiv drejede det sig issa om regler og
arbejdsdeling for produktionen, samtidig med at den tidlige produktionsplan
tilsyneladende var et utilstrakkeligt medierende artefakt. Det gav anledning til
en del modsagninger i form af samordningsproblemer og forvirring, som
aktarerne forsggte at imadekomme ved ad hoc samordning af deres aktiviteter.

Med udviklingen og brugen af den nye produktionsplan fik aktererne et nyt
medierende redskab, der i hgjere grad imagdekommer de behov, de havde, og
som isaa gik ud pa, at forlgbet skulleind i nogle fastere og mere formaliserede
rammer. Sdledes at de kunne bruge mere tid og energi pa selve arbejdet og
mindre pa samordningen. Som vi sdi det foregdende afsnit, har de indlgjrede
protokoller ikke aene en stipulerende effekt pa omfanget af arbejdsopgaver
samt relationen mellem disse, arbejdsdelingen i redaktionsgruppen,
tidsrammen for forl gbet, osv., men ogsa pa forankringen af planeni det
specifikke produktionsforlgb, si den repraesenterer status i arbejdsfeltet pa et
givent tidspunkt, og derved giver aktarerne et overblik, samt understetter den
gensidige opmaaksomhed mellem dem. Alt sammen ting, som tidligere skulle
samordnes fortl gbende mellem aktarerne. Med en virksomhedsteoretisk optik
kan man se, at udviklingen og implementeringen af produktionsplanen har
givet anledning til en re-konstituering af elementernei det virksomhedssystem,
som redaktionsgruppen udger med arbejdet pa produktionen, og dermed rodet
bod péa det, der har udgjort tidligere uklarheder og modsagtninger, og derfor
opnaet en starre grad af stabilitet. Igen en stabilitet, der ligesom med
procedurevaaktgjet, er udviklet *bottom-up’ af aktaerer, der selv har haft et

%Sellen & Harper (2002) har foretaget interessante studier af en lignende type brug af artefakter. De har
observeret, hvordan politifolk benytter henholdsvis papir- og computerbaserede artefakter i
forbindelse med afhering af mennesker, der har vagret udsat for kriminelle overgreb. De peger pa,
hvordan issa de papirbaserede artefakter havde en positiv medierende funktion for den samtale, der
foregik mellem politi og ofre (Ibid., s. 118f).
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behov for dem i relation til deres konkrete samarbejde.

At produktionsforlgbet er blevet stabiliseret i forhold til tidligere kan dog ikke
alene tilskrives produktionsplanen. Som jeg tidligere har refereret udspringer
stabilitet af praksis, og ikke blot af formaliseringen af regler og rutiner
(Gherardi, 2000, s. 216). | forbindelse med Quarterly drejer det sig om den
praksis, der er knyttet til tidligere produktioner, samt den praksis, der er opstaet
fraselve udviklingen af produktionsplanen, hvor aktarerne har reflekteret over
processen og forsggt at beskrive den udfra deres oplevede behov. Sdledes er
planen skabt — og vil genskabes |gbende — til at imgdekomme disse behov. Pa
den made er den en materialisering af den tidligere praksis, som netop disse
akterer har haft, eller det, Olav Berthelsen (1998, s. 162) kalder for
krystallisering af den erfaring og viden, som de har tilegnet sig gennem
praksis.
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Udgangspunktet for dette speciale er antagelsen om, at LLD tegner et billede af
fremtidens (og nutidens!) organisation. Dermed giver den gennemferte
undersggel se af praksis og brugen af artefakter heri et reelt bud p, hvilke
udfordringer I T-designere star overfor, nar de skal imadekomme de behov,
denne type organisation har i forhold til 1T-understettel se af arbejde og
samarbejde. Meget tyder pd, at parallellen mellem LLD og den 'nye
organisation er berettiget. | hvert fald hvis man falger Kari Kuutti, der pa
baggrund af flere organisationsteoretiske perspektiver har opregnet en liste
over karakteristikaved det 'nye' arbejde (Kuutii, 1999, s. 370), der blandt andet
indeholder organisatorisk fleksibilitet, fortlgbende udvikling, samarbejde, samt
planlaggning af og kontrol med arbejdet pa aktarniveau. Som det gerne skulle
vage klart, eksisterer der her et sammenfald med de karakteristika, som pragyer
LLD. Udfordringerne, der opstar i forbindelse med I T-understettel se af
samarbegjdet i denne type organisation, vil jeg diskutere i dette kapitel.
Udgangspunktet bliver en kort opsamling af den organisatoriske kontekst, samt
udviklingen og brugen af artefakter til samarbejde, som jeg har beskrevet i de
foregéende kapitler.

Kort opsamling

Som det blev beskrevet i kapitel 3 er den organisatoriske kontekst for arbejdet i
LLD karakteriseret ved en lille grad af institutionalisering og formaliseret
praksis. Det skyldesflereting. Delsat LLD blot har vaget aktiv i omkring to-
et-halvt & og farst nu for alvor har faet aktivitetsniveauet op i et tilsigtet leje;
delsen lgst koblet organisation; dels at der er forholdsvis stor cirkulation og
udskiftning blandt medarbejderne, samt en stor variation i deres

ansadtel sesmaessige tilknytning til organisationen; og dels at ledel sen vaaner
om de frie rammer for at give udfoldelsesmuligheder for de ansattes kreativitet
og derved fremme innovative tiltag, samt @ge refleksionen over praksis pa
medarbejderniveau.

Noget tyder p3, at de organisatoriske omstaandigheder giver den tilsigtede
refleksion. | min analyse af LLD har jeg isaa hadftet mig ved, at der foregar en
stabiliseringsproces, der er forankret i akterniveauet, og som blandt andet
kommer til udtryk gennem en 'bottom-up' udvikling af artefakter til at
understette forskellige arbejdsopgaver. |saa de opgaver, der kraever flere
akterersindsats. S vidt jeg har fundet frem til, skyldes det blandt andet, at det
er komplekst og tidskraevende af aktarerne, hvis de skal vedblive med at
foretage al samordning ad hoc under eksempelvis mader og andre former for
face-to-face interaktioner, som det tidligere i stor udstrakning har vaaet
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6. Udfordringer for I T-understettelse

nadvendigt i LLD. | stedet forseger de at etablere en praksis omkring
forskellige tilbagevendende samarbejdsopgaver, samt udvikle og introducere
forskellige artefakter, der understetter denne praksis. Det var blandt andet
tilfad det med procedurevaaktgjet og produktionsplanen.

Procedurevaaktgjet og produktionsplanen er to forskelligartede
koordinationsmekanismer, der begge er blevet udviklet pa akterniveau af
ansatte, som gentagne gange har oplevet et behov for fastere rammer eller
strukturer for noget samarbejde, og som med disse artefakter delvist
imgdekommer det behov. Mere praecist, er de artefakter, der kan reducere
kompleksiteten i samordningsarbejdet, aktarerne foretager. Procedurevaaktgjet
beskriver procedurerne for forskellige arbejdsopgaver, der typisk kraaver flere
aktarers forholdsvis kortvarige involvering. Saledes indeholder den enkelte
procedurebeskrivel se en protokol, der stipulerer arbejds- og ansvarsfordeling
mellem aktererne samt det overordnede workflow for den enkelte opgave.
Produktionsplanen repraesenterer produktionsforlgbet for udarbejdelsen af en
Quarterly-avis, og den indeholder dels en protokol, der stipulerer
sammenhaangen og raskkefalgen i de forskellige arbejdsopgaver; og delsen
protokol, der stipulerer, hvordan planen skal opdateres og dermed vedblive et
repraesentere arbejdsfeltets status undervejsi forl gbet. Disse artefakter er
henholdsvis udviklet af en ansat i culture team, der har en koordinerende og
sammenbindende rolle mellem de | ast koblede konsortier, og som derfor
gentagne gange har oplevet, hvor besvaaligt og problemfyldt et sadan
samarbejde kan vaae pa grund af forskelligartede praksisser. Og af en ansat fra
communication team, der havde medvirket patidligere produktioner af
Quarterly, hvor samarbejdet forekom mere eller mindre kaotisk pa grund af en
mangel fuld repraesentation af produktionsforlgbet, samt manglende
understettel se af gensidig opmaaksomhed mellem aktarerne i
redaktionsgruppen. Altsa udspringer bade procedurevaaktgjet og
produktionsplanen af oplevede behov, som enkelte eller flere aktarer har haft.

Udfordringer for I T-understettelse

Jeg mener, at isaa tre karakteristika er bemaakel sesvaardige, hvis man pa
baggrund af den foregéende analyse af udviklingen og brugen af de to
artefakter i LLD skal opstille nogle generelle udfordringer til designet af IT-
artefakter i fremtidens organisationer: Understettelse af kooperativt arbejde;
fleksible artefakter og protokoller, der kan til passes aandrede behov og en
foranderlig arbejdsorganisation; samt mulighed for at udvikle artefakter pa
aktarniveau, der derved kan imgdekomme de konkrete behov, den enkelte har.

Med en teoretiske optik, der issa udspringer af CSCW-feltet, er det formentlig
ikke sd overraskende, at jeg identificerer evnen til at understette kooperativt
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arbejde, som et vassentligt karakteristika ved artefakternei LLD. Jeg er dog af
den overbevisning, at mine empiriske undersggelser klart viser, at udviklingen
og ibrugtagningen af artefakternei stor udstrakning sker netop for at
understette kooperative aktiviteter fordi de med Schmidts ord ”are specialized
constructs, devised to deal with certain aspects of interdependencies” (Schmidt,
2002, s. 477). Procedurevaaktgjet blev etableret som et forsag pa at understette
samordningen af forskellige arbejdsopgaver, der gik patvea's af teams og
konsortier, og som involverede flere aktarer. Palignende vis blev
produktionsplanen etableret, da redaktionsarbejdet pa Quarterly gik fraat veae
individuelt arbejdet til at blive samarbejde, og dermed ved etableringen af
samordningsarbejde.

Det understreger den uret Nardi et al.(2002) har, nar de, som jeg
indledningsvist refererede til, forsager at flytte fokus for CSCW fra det
kooperative aspekt af arbejde til det individuelle. Det skyldes, at de mener,
kompleksiteten i fremtidens arbejde isaa knytter sig an til etablering,
vedligeholdelse og udnyttelse af personlige sociale netvaarker for at man
overhovedet far mulighed for at deltage i samarbejde (Ibid., s. 237). Jeg mener,
de skyder helt ved siden af malet. Udviklingen og implementeringen af de to
artefakter i LLD viser med al tydelighed, at kompleksiteten knytter sig til det
kooperative aspekt af arbejde, og der gemmer sig stadigvak masser af
udfordringer for CSCW i relation til IT-understettelse af samarbejde. Hvad
flere forskere da ogsa tidligere har gjort opmaaksom pa (f.eks. Schmidt &
Rodden, 1996; Schmidt & Simone, 1996; Carstensen & Wulf, 1998;
Carstensen & Schmidt, 1999). Jeg vil ikke indlade mig pa en diskussion af
disse, men i stedet bevasge mig videre til de udfordringer, som rejses af de
andre to karakteristika, jeg har udpeget, og som jeg mener, i saalig grad knytter
sig til den dynamiske organisation.

Som det fremgar ovenfor er de to artefakter, jeg har kigget naamere p4,
fleksible og kan forholdsvis nemt aandres og konfigureres efter at vaae taget i
brug. Saledes tilpasser brugerne dem iterativt til en konkret situation samt de
konkrete behov, der opleves af én eller flere aktarer. Det gjorde sig
eksempelvis gaddende med produktionsplanen, da en af aktarerne oplevede
den som mangelfuld i forhold til at strukturere oversadtelses- og
korrekturfasen. Derpa udviklede han nogle supplerende tabeller, der i hgjere
grad imgdekom hans behov. Ogsa procedurebeskrivel serne blev |gbende
tilpasset efter forskellige aktarer i organisationen havde brugt dem, og kom
med deres tilbagemeldinger til den person, som var ansvarlig for udvikling og
opdatering af dem. Heri ligger samtidig en ngdvendighed om at akterernei
derestilgang til artefakterne har mulighed for at vaare fleksible, som det viste
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sig tilfaddet med bade produktionsplanen og procedurevaaktgjet. Et eksempel
med sidstnaevnte var akterernes forskelligartede brug af
procedurebeskrivelserne, der lokalt afhang af den specifikke situation og den
enkelte aktars konkrete behov, men som globalt farte til det samme resultat.
Fleksibiliteten gar det ogsa muligt at tilpasse artefakterne til de forandringer,
som sker i de organisatoriske rammer for samarbejdet — eksempelvis aendringer
i det kooperative arbejdsarrangement. Det beskrev jeg et eksempel pa med
produktionsplanen, der delvist blev sat ud af kraft fordi processen gik fra at
vaae kooperativ til hovedsageligt at blive foretaget af en enkelt
redaktionsmedarbejder.

En sadan fleksibilitet i artefakter, der understetter arbejdet i de nye typer
organisationer vil formentlig blive et mere udbredt krav fremover (Kuuitti,
1999, s. 370). Det skyldes dels at fremtidens behov for I T-understettelse
principielt er uforudsigeligt for disse organisationer, der tilstraser en
organisatorisk fleksibilitet pa grund af et omskifteligt marked og andre
foranderlige krav fraomverdenen (Best, 1990); og dels at et paradigme
indenfor organisationsudvikling, sager at opretholde dynamiske frem for
stabile strukturer for at fremme kreativiteten, de innovative tiltag og
medbestemmel sen pa medarbejderniveau (Kuutti, 1999). Den traditionelle
udvikling af IT-systemer gér ifalge Szyperski (1998) normalt den ene af to
veje: Enten egenudvikler en organisation, de systemer den har brug for, eller
ogsa kaber den standardprodukterne pa markedet. Fordi en organisation altid i
én eller anden udstrakning skal tilpasse sig til et standardprodukt, er det ikke
en |@sning, som umiddel bart imadekommer kravet om fleksibilitet (Ibid., s. 4).
Omvendt koster kontinuerlig egenudvikling enorme ressourcer, og savil den
aligevel ofte vage et skridt bagud i forhold til organisationens identifikation af
behov (Ibid.). I modsagning til begge disse veje hvor fleksibiliteten ligger
udenfor selve systemet — enten i kapaciteten til at egenudvikle eller i markedets
produktudbud — vil jeg mene, at den eneste reelle made man kan skabe den
nadvendige fleksibilitet pa, er ved at indlgjre den i selve systemerne. Hvordan
preecist det skal geres, det er en af det store udfordringer for 1T-udvikling
fremover.

Denne pointe vinder yderligere opbakning gennem det tredje vassentlige
karakteristika ved de analyserede artefakter, nemlig at de er vokset frem
gennem en 'bottom-up' udvikling — altsa med udgangspunkt i
medarbejderniveauet. Behovet for stabiliserende tiltag opstar, som det klart
fremgik af LLD, idet kompleksiteten generelt stiger med antallet af
medarbejdere i en organisation, og konkret med antallet af aktarer, der indgar i
et kooperativt arbejdsarrangement. Isaa nar der ikke eksister nogle faste
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rammer eller etablerede konventioner for deres samarbejde. Ved at disse
artefakter, samt de protokoller, der er indlgjret i dem, imidlertid far lov til at
vokse frem af medarbejderniveauet, frem for at blive implementeret gennem
eksempelvis ledel sesmaessige initiativer, stiger sandsynligheden for, at de
vokser direkte ud af den uformelle praksis, som aktarerne har faet udviklet og
tilpasset gennem deres handlinger og interaktioner med hinanden i en specifik
kontekst (Bannon & Badker, 1991). Det vil sige, at artefaktet ikke alene vokser
ud af det samme arbejdsdomame, men mere specifikt ud af praksisi det
kooperative arbejdsarrangement som et forsagt pa at imadekomme nogle af de
behov, det har. En sadan mulighed for at udvikle egne artefakter er, sAvidt jeg
kan vurdere, isaa en ngdvendighed i organisationer, der netop forseger at
fremme kontrol med arbejdet pa akterniveau, blandt andet ved at opretholde
nogle | gse organisatoriske strukturer. Hvordan det i praksis skal lade sig gere,
det er en vaesentlig udfordring for I T-udvikling fremover.

Hvis udviklingen af I T-artefakter dels skal opnad samme grad af fleksibilitet, og
dels kunne udvikles af de aktarer, der har behovet for dem, sarejser det nogle
fundamentale udfordringer for I T-design, idet det skal gares muligt pa radikalt
vis at flytte initiativet for sammensadningen og konfigurationen af det
funktionelle system fra systemudvikler til slutbruger. | stedet for de
traditionelle mader hvorpa en organisation tilvejebringer et I T-system, ma der
findes en dternativ ve.

En konceptuel I@sningsmodel

Deciderede lgsningsforslag til de skitserede udfordringer ligger egentlig
udenfor specialets genstandsomrade. Alligevel synes jeg ikke det er muligt, at
undlade en meget kort omtale af Ariadne notationen (Simone et al., 1996;
Schmidt & Simone, 1996) som en mulig konceptuel ramme for udviklingen af
koordinationmekanismer. |saz ikke fordi Ariadne faktisk er et forsgg pa blandt
andet at imgdekomme de udfordringer, jeg netop har fremhaevet: "Actors
should be able to define the protocol of a new coordination mechanism as well
asto redefine it by making lasting modifications to it, so as to be able to meet
changing organizational requirements” (Ibid., s. 185, orig. kursiv). Sdledes star
det lysende klart, at jeg med den empiriske undersagelse af LLD er naet frem
til en erkendelse, der minder om den, som blandt andet ligger til grund for
Ariadne, nemlig at fleksibiliteten og den lokale kontrol skal muliggeresi selve
systemerne.

Den dlternative vej for design af |1 T-artefakter, eller neamere bestemt 1 T-

baserede koordinationsmekanismer, som udstikkes af Ariadne, er én, hvor

systemudvikleren i stedet for et faadigt system med en given protokol udvikler

nogle grundlagggende elementer, der kan danne udgangspunkt for en form for
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grammatik, og som videre rummer muligheden for at slutbrugeren selv kan
sammensadte og konstruere en uendelig maangde forskellige protokoller (1bid.,
s. 192f). Disse protokoller kan brugeren efterfalgende instantiere og aktivere
efter behov, og de er dbne for konfigurering og tilpasning til nye situationer.
Fordi Ariadne bygger pa disse basis-elementer vil I T-artefakterne ikke komme
'ready-made’ indehol dende en bestemt model af samordningsarbejdet, men i
stedet flyttesinitiativ og ansvar for design ned pa brugerniveau (Simone et al.,
1996, s. 15), og det kan derfor udvikles 'bottom-up', som vi sadeti LLD.
Samtidig vil de grundlagygende elementer fungere som en form for standard,
der gar sammenkaadningen af flere I T-artefakter mulig (Schmidt & Simone,
1996, s. 194).

En sadan tilgang til udvikling af I T-artefakter affgder dog nadvendigvis nogle
nye udfordringer. Blandt andet at finde den konceptuelle udformning af de
grundlasggende elementer, hvor de pa den ene side skal kunne integreres og
sammensadtes pa fleksibelt vis med hinanden, mens de pa den anden side
foreligger pa et semantisk forstaeligt niveau, sa brugeren for det farste kan
sammensadte og integrere dem uden de store programmeringsmasssige
forkundskaber og samtidig at de giver mening i forhold til det konkrete behov
den enkelte har (Carstensen & Schmidt, 1999, s. 18f). Hvordan man finder den
rette udformning af sddanne systemkomponenter, det kan blive en vassentlig
udfordring for design af 1T-artefakter fremover.
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7. Konklusion og refleksion

Jeg befinder mig nu nagr vej's ende pa dette speciale. Inden jeg runder helt af,
vil jeg imidlertid kort konkludere pa mit arbejdet. Endvidere vil jeg reflektere
lidt over min analytiske tilgang til undersagel sen.

Konklusion

Formalet med specialet har varet at undersgge udviklingen og brugen af
artefakter i samarbejdet mellem aktarer, der befinder sig i en organisation med
en dynamisk karakter og en ringe grad af institutionaliseret praksis. Herpa
anskede jeg af udpege, hvilke vaesentlige udfordringer det rejser for
udviklingen af 1T-understettelse til arbejdet og samarbejdet i denne type
organisation.

Jeg har praesenteret min undersggelse af Learning Lab Danmark (LLD) samt
analyseret nogle vassentlige karakteristika ved organisationen for at vise,
hvordan de udger en dynamisk kontekst for de ansattes arbejdet. Derefter har
jeg beskrevet udviklingen og brugen af henholdsvis procedurevaaktgjet og
produktionsplanen. Jeg har fremhaevet, hvordan begge artefakter er blevet
udviklet af aktarer, der har haft nogle specifikke behov for understettel se af det
samarbejde, de har deltaget i. Jeg mener, man kan betragte artefakterne som
vaesentlige dele af en ’bottom-up’ stabiliseringsproces af

arbejdsorgani sationen, der tilsyneladende er undervejsi LLD, og som isaa
udspringer af en vilje blandt nogle medarbejderetil at reducere en tiltagende
kompleksitet og dynamik. P& baggrund af det har jeg udledt og diskuteret de
vassentlige udfordringerne for I T-understettel se af denne nye type organisation:
At I T-artefakter skal vaare designet til at kunne understette kooperativt arbejde;
at aktegrerne selv skal kunne udvikle og implementere | T-artefakter pa
baggrund af de behov, de oplever; og at I T-artefakter er safleksible, at de kan
tilpassestil foranderlige og dynamiske strukturer for arbejdet, samt de
skiftende behov, der fglger med.

Refleksion
Alleredei indledningen lagde jeg ud med at papege, hvordan der indenfor
CSCW kuni et begraanset omfang er foretaget undersagel ser af dynamiske
organi sationer. Sddanne organisationer vil formentlig vinde frem i arene, der
kommer, og en grundig forstaelse for karakteren af arbejdet og samarbejdet
heri er essentielt for at kunne udvikle tilstraskkelig I T-understettel se af det. Det
udgjorde min motivation for at sate fokus pa denne type organisation gennem
en empirisk undersagel se. Som supplement til en skitseret teoretisk position
indenfor CSCW valgte jeg endvidere at falge en aktuel tendens og inddrage et
virksomhedsteoretisk perspektiv til at satte fokus pa de dynamiske aspekter af
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arbejdsorganisationen. Det giver anledning til, at jeg reflekterer lidt over, hvad
VT i det hele taget har bibragt min analyse af den forestaende case.

Det naturlige udgangspunkt for analysen har vaaret at fa praeciseret om, eller
hvordan, min case i det hele taget kunne betragtes som vaaende en dynamisk
organisation. Her har jeg isaa benyttet VT til at udpege, hvordan de forskellige
karakteristikaved LLD kunne anskueliggares som modsagningsfyldte aspekter
af arbegldsorganisationen, der endnu ikke kan betragtes som en stabil ramme
omkring aktarernes arbejde. Derudover mener jeg, at VT pa udmaaket vis har
bibragt mig en kontekstuel opmaarksomhed i analysen af udviklingen og
brugen af artefakter. En sddan opmaaksomhed ville en traditionel CSCW-
tilgang formentlig lade mig foruden, idet arbejdsorganisationen her normalt
viger pladsen for en tedtere analyse af det kooperative arbejdsarrangement
samt de artefakter og mekanismer, aktegrerne betjener sig af. Pa baggrund af
min analyse mener jeg godt, man kan slutte, at der er gensidigt sammenhaang
mellem de to analytiske distinktioner — arbejdsorganisation og kooperativt
arbejdsarrangement — idet de semlgst flettesi en daglig praksis. Derfor er der
god grund til at inddrage analysen af en organisatorisk kontekst i analysen af
samarbejde, og omvendt.

Dajeg skulle foretage den tadtere analyse af brugen af de to artefakter, fandt
jeg det mest hensigtsmaessigt at fastholde en analytisk optik, der udspringer af
den CSCW-position, jeg skitserede. Blandt andet ved at benytte en rakke
analytiske begreber, der knytter sig hertil. Min oplevelse var, at VTs
forklaringskraft i nogen grad stoppede her. Ikke mindst fordi jeg tidligt tog
afstand franogle af de centrale aspekter af VT, som gar tedtere paselve
arbejdssituationen — blandt andet samarbejds- og artefaktbegrebet. Efter at have
foretaget de mere nage analyser af udviklingen og brugen af artefakter har jeg
dog igen vaget i stand til at sadte dem i relation til arbejdsorganisationen ved
hjadp af VT. Derved har det vaaret muligt at papege, hvordan de kan betragtes
som en del af en ’bottom-up’ stabilisering af det konkrete arbejdsarrangement,
de benyttesi, og samtidig kan betragtes som generelle stabiliserende tiltag af
en ellers ustabil arbejdsorganisation. Det gadder isaa procedurevaaktgjet, der
bruges patvaas af de l@st koblede organisatoriske enheder. Dermed udger de
nogle indikationer af, at de organisatoriske rammer for LLD nagppe i fremtiden
vedbliver at vaae lige sa dynamiske og komplekse, som de opleves af
aktegrernei dag.

Denne pointe er absolut ikke uvassentlig. Min indgangsvinkel til undersggel sen
af LLD var dens karakter af at vaare en dynamisk og foranderlig organisation.
Denne karakter understettes, sa vidt jeg kan se af ideologien bag LLD og
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forsgges fremmet af de | @se organisatoriske rammer, hvor de ledende
medarbegjdere i stor udstrakning har afholdt sig fraat opstille formelle
procedurer eller implementere protokoller for, hvordan ting skulle gares, eller
arbejde udferes. Det har i hgjere grad vaaet overladt til aktererne selv at finde
ud af i et forsgg pa at skaarpe refleksionen hos de ansatte. Resultatet af min
undersagel se peger imidlertid pd, at en sadan arbejdsorganisation er svaa at
opretholde, idet stabiliseringsprocessen indfinder sig alligevel. Blot fra neden.
Altsa fra medarbejderniveauet, hvor frustrationerne over de problemer og den
store grad af ad hoc samordning giver sig udslag i, at de selv finder |asninger
pa, hvordan det kan imadekommes. At jeg har vagret i stand til at na frem til
denne indsigt, mener jeg blandt andet skyldesinddragelsen af VT i analysen af
LLD, og den kontekstuelle opmaarksomhed, det har fart med sig.

Nar det er sagt, sa svinger min henrykkelse for VT sig ikke op i uanede hgjder.
Min oplevelse har i hgj grad vaaret, at det er en besvaalig og til tider tung og
mekanisk analytisk ramme at skulle mobilisere. Et godt eksempel pa det kunne
ses gennem min brug af Engestréms model over et virksomhedssystem, hvor
en forholdsvis simpel pointe med de forskellige karakteristikas indflydel se pa
selve arbejdet naameste eksploderede, far hele det analytiske apparat var rullet
ud. Sdledes er der, savidt jeg kan se, ogsa en vis fare for at et
virksomhedsteoretisk perspektiv far en kolonialiserende effekt pa et empirisk
materiale, fordi det fremstér som om, at det kan forklare alting. Det skyldes
formentlig den modernistiske *systemtaankning’, der ligger til grund for den,
hvilket kan anskues for at vaare en lettere anakronistisk fremstilling af
virkeligheden i en tid, hvor grand narratives snarere er paretur end pa
fremmarch. Her mener jeg, at den store styrke ved de centrale CSCW-begreber
blandt andet er deres ngjagtighed og specificitet. Dermed rummer de en langt
mere fokuseret og praecis forklaringskraft, men som issa overlader
perspektiveringen og sammensadningen af analysens dele til analytikeren.
Dermed far datamaterialet, sa vidt jeg kan se, lov til at fremsta mere pa sine
egne praamisser og mindre pa optikkens.

Med dette speciale har jeg forsegt, at betraade en forholdsvis uberart sti
indenfor CSCW-rel aterede arbejdspladsstudier med mit fokus pa den
dynamiske organisation. Her vil noget famlen altid vaeare nadvendigt, inden
man finder den rette angrebsvinkel. Jeg tror, tiden taler for flere studier af
organisationer, der ligner LLD med henblik pa design af I T-understettel se af
arbejdet og samarbejdet heri. Dem vil jeg falge med stor interesse.
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Bilag 1

Liste over interviewpersoner

Interview nr. Navn Arbejdsomrade Minidisc/track
1 Anne Projektleder i konsortium 32

2 Susanne Koordinator i Culture Team 2/1+2

3 Peter Praktikant i Communication Team 4/3

4 Preben Konsortieleder 4/5

5 Lise Cultural Manager 4/6

6 Ole Communication Broker a/7

Denne liste er opstillet i kronologisk raskkefglgei forhold til, hvorndr jeg gennemfarte
interviewet. For at opretholde en vis grad af anonymitet omkring interviewpersonerne, har
jeg benyttet opdigtede navne.
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Bilag 2

Spargeguide

Om arbejde:

= Hvor lang tid har du arbejdet for LLD?

»  Hvad bestér dit arbejde af ? - hvordan ser din typiske arbejdsdag ud?

»= Kan du afgegre med dig selv, hvorndr du har afd uttet en dags arbejde? - hvordan?
= Hvad er henholdsvis det bedste og de vaarste ved dit arbejdei LLD?

Ma&l med arbejdet:
*  Har du et klart m@l med dit arbejdei LLD? - hvilket? - hvor kommer det fra?
*  Tror du der eksisterer et samlet mal for de ansattei LLD? - hvilket?

Om samarbejde:

Hvilke andre ansatte samarbejder du mest med? - omkring hvad?

Hvordan foregér dette samarbejde?

Hvad er udfordringerne — det besvaglige — ved samarbejdei LLD? - hvorfor?

Kan du givet et eksempel pa noget samarbejde som er optimalt og ikke-optimalt i LLD?
@nsker du generelt mere eller mindre samarbejde med andre ansatte? - hvorfor?

Hvilke vaaktgjer/redskaber bruger | under samarbejdet?

Hvornar er | begyndt at bruge de forskellige redskaber? - hvorfor blev de taget i brug?
Er der nogle vaarktgjer du savner i forbindel se med samarbejdet? - eller dit eget arbejde?

Organisatoriske rammer:

= Hvordan oplever du de organisatoriske rammer for LLD?

= Hvordan er det at arbejde indenfor disse rammer?

*  Har du vazet udsat for en fornemmelse af ineffektivitet p& LL Ds vegne — 'how-to-how'? - har det spillet
enrollei forbindelse med dit eget arbejde? - hvordan?

»  Hvordan har du maaket, den store tilgang af nye ansatte de seneste maneder? - hvilken rolle spiller s
stor en tilgang for organisationen?

= Hvordan oplevede du selv at vegreny i LLD?

Procedurer
= Hvad har veget dinrollei udviklingen af procedurerne?

= Hvad synes du om de procedurer, som | har lavet i Culture Team? - giver de mere stabilitet?
= Oplever du en generel tendenstil, at nogle ting kommer i fastere rammer? - hvilke?

= Tror du flere faste rammer vil vaae frugtbare for arbejdei LLD?

Fysiskerammer:

= Hvad synes du om de fysiske rammer for LLD? - fordel e/ulemper?

* Har dutidligere arbejdet i dbne kontorlokaler?

*  Tror du det har aandret din made at arbejde pa? - hvordan?

=  Har duoplevet, at det er forstyrrende at arbejde i LLDs lokaler? - hvordan?

Ydrepres:

= Oplever du at der hviler et gkonomisk og forventningsmaessigt prespaLLD?
= Hvordan influerer de ydre forventninger pa dit arbejde?
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Bilag 3

Udskrift af interview: Lise, cultural manager

Tid
0.03

0.24

150

244

Udtalelse Tema/Kommentar

L. har arbgjdet for LLD i 3 mdr. - siden februar 2003. Hun har et

barselsvikariat som 'Cultural Manager', der straskker sig frem til

udgangen af & 2003.

Arbejdet bestér af: Vagdibaseret arbejdsopfattelse

"Helt overordnet bestér det af at sikre, at folk palab'en egentlig har
det godt. Sa der er sadan lidt human ressource over det for vi har jo
egentlig ikke nogen personal eafdeling, s& den personaleafdeling vi har
er lidt culture team. Vi skal sgrge for vi har en god kultur, vi skal
serge for vi har det godt. @h, det kan selvfalgelig vaare pa mange
forskellige niveauer. Man kan sparge til folks helt personlige
velbefindende, hvor der er nogen, der ser ud til, at de ikke har det
godt, eller det kan vaare deres arbejdsmiljg, det kan vaere deres
opgaver, eller at de er stressede. Det kan ogsa vaae, at vi hjadper dem
med nogle arbejdsredskaber, som ger det nemmere for dem at finde
ud af, hvordan de skal gare tingene. Hjadper dem med at gare tingene,
finder ud af sammen med dem, hvordan ger vi tingene. @h, og deraf
kommer nogle af alle de her praktisk geremal, altsd oveni. Der er jo
hele logistikfunktionen, med receptionsomradet. Alle de her praktiske
ting, som man kan sige, at culture team ogsa er ansvarlige for. De har
selvfglgelig en indflydel se pa kulturen fordi den méde vi tager
telefonen pa, den made vi modtager folk pa og gesster panede i
receptionen. De ting af spejler forhdbentligt den holdning og den
kultur somer i eller palab'en.”

Men | er vel ogsa med til at promovere den kultur? Culture teams indflydelse paintern

“Ja, meget. Vi har meget stor indflydelse p& den. Lidt afhengigaf <"

hvordan vi synes man skal gare det (ting generelt), og det smitter

selvfgigelig af paandre. Og det er et eller andet sted henne en god

ting, at have den indflydelse. Det betyder selvfelgelig ogsa, at man

skal vaae meget bevidst om, hvad man ger fordi der godt kan blive

skelet lidt til, hvordan ger vi. 'Na ok, sd ger man sadan’."

"Man er jo med i flere forskellige communties, og jeg har jo pa Samarbejde mellem brokers
brokerniveau... der prever vi jo ogsa at arbejde pa nogle af de her ting.
Og vi er ligei gieblikket ved at laggge sidste hénd pa en ny model,
som er lidt s3dan... Man kan sige culture team er maske géet lidt i
forvejen. Vi har forsggt at lave nogle vaaktgjer, vi har forsggt at sige
til folk, altsd uddelegere tingene. 'l skal selv gare det, men vi giver jer
nogle vaaktgjer, s | kan gere det pa en nem méde, og gare det hurtigt
for jer."

Etablering af overensstemmelse
(‘alignment’) mellem
ingtitutionaliserede praksi sser

Her taanker du blandt andet pa procedurerne?

"Det kan vage procedurerne, det kan vage templatestil ndr de ska
skrive et brev, det kan vaae den made, de sadter deres kontakter [i MS
Outlook] op[...] Og det er selvfglgelig vigtigt, at vi hjadper dem, og
hvis det er farste gang skal vi selvf@gelig hjadpe dem og vise dem,
hvordan de ger det. Er det andet €ller tredje, altsd sa skal vi
selviglgelig stadigvaek sarge for at f& vaaktejerne implementeret eller
brugt, gh... Det er selvfa@lgelig noget med, at man stiller de redskaber
til rédighed, men ogsd ndr man sd har dem, at man gér lidt mereind i
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en coaching-rolle. Fordi selvfalgelig skal vi hjadpe osv., men samtidig

skal vi ogsa lazre dem at de skal bruge de her redskaber og at de

bruger de her redskaber [...]"

"[...] Og det ger de sdikke sdmeget i de andre teams, information Samarbejde mellem brokers
team og communcation team, og der prever vi sd at lave den der

model, savi kan komme ud til resten organisationen. Hvor man sa

praver at sige, at hvert konsortium prgver at udnaavne nogle som

ambassaderer for hhv. kultur eller information, eller kommunikation.

Og sd er de bindeleddet, men ogsd ansvarlige for, at man i konsortiet..Ansatte som ambassadgrer for
eller de kan gatilbage til konsortiet, hvis de har |aat et eller vaaktgj, forskelligeteams

sa kan de gatilbage, og serge for at konsortiet lagrer det her veaktg."

Det er fremtid eller er | begyndt at inddrage nogen?

"Vi bygger nu nogle vaaktgjer og nogle ting, men det naeste skridt € \jdforgdri ng er a fa ansatte til at bruge
sdat fadem til at bruge det, og fadem til at indse at det er fornuftigt \ ggkigjer

at bruge, og det er tidsbesparende at bruge det, og det er effektivt at

bruge det. Det er det neeste skridt."

Kan du sige lidt om motivationen bag de her vaaktgjer?

"[...] Det goveer i den her organisation, der kan man godt opleve, at
der er et behov for et eller andet vaaktgj eller en template eller... ‘jeg
ved ikke hvordan man skal publicere en bog', jamen det er der sdan
set ingen der ved, for det har vi adrig prevet fer. S3 nu sadter vi os
ned og ger det, ud frade erfaringer vi har. Jamen salaver vi en
procedure, s& har vi dai hvert fald laat noget til naeste gang, der
ligesom dokumenterer de erfaringer vi har gjort. Sa det er meget
sadan, ’learning by doing’. Og det er sd er vigtig det er at de
erfaringer, som nogen ger sig, de bliver videreformidlet til resten af
organisationen, sd andre ikke begdr samme felt. Men kan lage at de
ting, som vi har vegret udsat for. Og det tror jeg egentlig at de fleste
kan se. Og nér det er nogle ting vi har gjort mange gange, sa begynder
tingene at f&form og vi kan putte en struktur over det."

"S3er der jo altid nogen i en meget dynamisk og organisk Ingen befgjelser til at gennemtvinge
organisation som denne, der mener, at de vil hellere gare det pa deres procedurer

egen méde, og vaae lidt mere fragmenteret pa nogle omrader. Og

det... det er en lille smule svaat [...] Vi har rammerne og vi kan bede (bevidsthed omkring befgjelser =>
dem om at fglge rammerne, men jeg har ikke nogen befgjelser, hvis dehierarki)

ikke ger det. Savi kan kun opfordre til det[...]"

Hvad ger | sa ved det?

"Jamen det er jo et spargsmal om at spargeind til det og finde ud af,

hvorfor de ikke bruger det. Og hvis der er nogle

uhensigtsmaessigheder, jamen sAmavi prave at tilrette det [...] det kan

ogsa vage nogle bevidste fravalg vi har foretaget, da proceduren blev

lavet. Og sAmavi tage en diskussion med dem [...] tit finder vi

selvfgigelig ud af det... og nogle gange kan det selvfglgelig ogsa vaare

en manglende viden om at vi overhovedet har procedurer i

organisationen."

Er det issa nu, der sker en etablering af nogle faste rammer? Etablering af fastere rammer

"Ja, det kan man sige. Og grunden til, at det farst sker nu det har
selvfglgelig dels noget med alderen [af organisationen] at gare, og
dels noget med den vakst vi lige har vaare igennem. Og man kan sige,
at konsortierne og projekterne og forskningen, den vokser og til
gengadd er der lagt |18g pa alt, hvad der hedder administration. Savi er

Procedurer skabes gennem praksis — pa
baggrund af erfaring
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simpelthen nad til at gere tingene pa en anden made, hvisikke vi skal
drukne. Man er nad til at gere tingene anderledes end hvad man har
gjort hidtil. Og jeg tror ogsa, der er forskel pAom man er enlille
organisation med 30 mand eller en starre organisation med 70 mand.
Der er nogle ting man kan gere, og nogle ting, man ikke kan gare."

Som hvad?

"Den oprindelige funktion med brokerne det er, at de skal binde
konsortierne sammen. Sa du skal have et indblik i, hvad sker der i de
forskellige konsortier, og patvaas af konsortierne preve at hjadpe
dem, og stette op omkring nogle af de her ting. Men jo sterre
konsortierne bliver [...] sd kan man ikke have overblikket over det,
hvis man samtidig skal gare en hel masse praktiske ting. Men sa er det
ogsa et spergsma om, hvad er det savi skal. Og der lander man jo
nok et eller andet sted midt imellem, fordi vi skal ikke Igbe alt det
praktiske, og vi uddelegerer nok flere ting til konsortierne. Hvor vi sa
kan bruges som coach og sparringspartner... og selvfelgelig ogsa til ad
hoc opgaver [...] Altsahvor vi primaat fokuserer pa de ting, som er
nogle kriseomréder, hvor vi traenger til nogle vaarktgjer og traanger til
Stette..."

"Og vi er ngdt til at kende deres behov for at vide, hvor de har behov
for at falavet noget nyt eller nogle vaarktgjer, der kan stette dem. Og
det tror jeg ikke vi tidligere har vagret sd godetil. Altsdgaud og
opsgge behov. Det har vagret sddan mere noget, som er opstaet lige nu
og her. Men om den var vigtigere en den der, det har vi ikke veaet s3
godetil at vurdere. Sd det vi prover at gare nu, det er at lave det lidt
mere formelt, og outline hvad er det for en made, vi vil arbejde pa
Det er ikke revolutionerende for vi ger det meget i dag, men at vi pa
en eller anden méde kommer ind til benet og fér synliggjort, hvordan
er det at brokerne arbejder... og dermed lidt forventningsafstemning
fordi det er ogsavigtig[...] for i og med, at vi har nogle
servicefunktioner, s er det vigtigt, at de som vores kunder er glade
for det vi laver og er indei at det er den madei prioriterer pa."

SA det du siger er, at tidligere er tingene foregaet mere ad hoc? Spandingsfelt: lokal vs. global effekt af

"Ja. Knap sa struktureret. Men man har ogsa haft mulighed for netop forskellige nitiativer

at have indblikket fordi vi ikke var sa store. Og man kunne nemmere
gare ting uformelt. Men nu er enhederne bare blevet sa store, at der er
behov for netop nogle rammer."

For at der er en gennemskuelighed omkring det de laver for dig?

"Ja, men ogsa for resten af organisationen. Hvad er jeg for en. Hvad

laver jeg, hvad kan jeg bidrage med, og hvad kan de bruge mig til. For

det tror jeg ikke, at dleved|[...]"

"Det er lidt det vi i broker teams’ene tager konsekvensen af, altsdnu  Procedurer skal sikre en form for
er vi vokset. Og omdefinere lidt, hvad er det for nogle opgaver vi alignment mellem ansatte — men de
laver. Og hvad er det for nogle krav og forventninger folk kan stille til beror pa, om konventionerne etabl eres.
os. Fordi det er jo... det er fint nok at de fortadler mig, at vi har brug

for en procedure pa det og det omrade. Og jeg skal nok lave den, og

sarge for at tramne folk og serge for, at den bliver rullet ud. Men nér

den sd er der, saforventer jeg jo omvendt, at de sd ogsa gar ind og

bruger den. Og sd er det jo s, hvis de ikke ger det, s& begynder den

her coaching situation. Altsa'du skal huske nassten gang, sa skal du

udfylde den grenne formular fordi sa gar det ting gange hurtigere."

"Det der gar det et meget spamndende sted (LLD) at vaae er fordi, der Fleksible organisatoriske rammer
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netop ikke er de der rammer. Man skal ogsa vaare meget papasselige

med, hvilke rammer man sadter op. De skal i hvert fald vaare brede

nok til, at man kan bevagge sig rund inde i dem. Fordi det er en meget

speciel organisation og nogle meget specielleindivider, og de trives

ikke, ndr man putter dem ned i en kasse, hvor de ikke kan dreje rundt

og lesgge sig, som de har lyst til. Og det synesjeg jo, er en interessant

udfordring [...]"

"Som udefrakommende kan det jo godt vaae, at man burde gare det  Stramning af organisatoriske rammer
(skaerpe rammerne) pa nogle omrader... men det vil jeg lade ledelsen

om."

Hvilke omréader vil det issar vaare ud fra dit synspunkt?

"Jamen, det kan vaare nogle gkonomiske omrader, at der er nogle helt

klare retningslinier omkring hvad m& man og hvad ger man. Det kan

vaae en made de aflaggger rapport pd, det kan veae alt muligt... Det

kan ogsd vage, at selvom de ikke felger tingene om der er noget

konsekvens eller om der ikke er noget konsekvens."

"Hvisvi har lavet enting vi skal falge... du kan tage sadan et meget  Andring af logo — ansatte falger ikke
handgribeligt eksempel som et logo. | Coca Colalaver man altsd ikke anvisninger

logoet om, laver det blét eller laver det grant. Og det er der nogle, der

kan finde pa at garei den her organisation. Det er jo ogsa et

spegrgsmal om, at vi skal preve at skabe en identitet, og sa er det

vigtigt, at folk bakker op omkring den pa forskellige mader."

Har du oplevet at LLD har veaet ineffektive pa nogle omrader, fordi Ineffektivitet i LLD omkring
der ikke har veg et faste rammer? ansadttel sesprocedurer

"[...] | mit omréder har der i langt tid vaeret arbejdet med procedurer

og med faste mader at gare tingene pa. Det er klart, hvis man ikke har

officielle mader... lad os tage sadan noget som ansadtelse. Jamen, det

kunne godt vaare, davi ikke var sd gamle der ansatte man bare, og det

var ikke sa mange, der kom. Men pludselig eksploderede det, og der

skulle ansadtes hundrede procent flere end der var. Men der var ikke

lige nogen, som vidste hvordan man gjorde. Sa alle der skulle anszte,

dvs. konsortiedirektarerne de gjorde det lidt pa deres egen méde. De

ger dei hvert fald pa seks forskellige mader. Dem som sa skal hjad pe

dem, de skal farst finde ud af, jamen hvad er det de har gjort, for de

har gjort det forskelligt fra gang til gang, og fra konsortium til

konsortium [...] Og ndr vi saskal have noget videre ud i systemet til

DPU... jamen der ovre er de mere firkantede, sa hvis det ikke er sadan

at tingene stér i de tre rubrikker, hvor de skal std, s sender de det

tilbage igen. Og sa er det lige pludselig, at dette keampe hjul af

ineffektivitet karer. Fordi, hvis man ved, hvordan det skal gares og

man ger det rigtigt ferst. Sa bliver det enormt nemt. Hvis du ikke ved,

hvordan du skal gare og det hele segjler, og man hele tiden skal traskke

tréde ud og forklare, og tilbage... S& bliver det utroligt ineffektivt."

"Jeg vil dasige, at i mange henseender er procedurer og retningslinier @nsket om faste rammer
ogsa et godt vaaktgj. Og det er vigtig at folk ogsa ser det den vej

rundt, og ikke 'ah, det er Sdirriterende...', at man skal falge en bestemt

made at gere tingene pa. Men omvendt, sa tror jeg 0gsd, at man som

menneske... det kan godt vaae, at man vil have frie rammer, men der

er bare nogle ting, hvor man siger jamen det er egentlig ok, sadan skal

man bare gare.' Ting af praktisk karakter."

Det virker somom, at procedurerneindtil videre primeart retter sig  Procedurer som 'map’ — giver overblik
mod ting, der involverer flere mennesker over de andre ogsd bidrager med
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"Det er i hvert fald de vigtigste. For deting vi ger er netop interaktion
mellem mange forskellige enheder, og personer. Og man kan sige,
udover a procedurerne beskriver, hvad man skal gare, sdkan man
0gsa se, jamen, hvis jeg ger de her to ting, sa sker der de her ti ting.
Helt automatisk. Og man far ogsa en forstaelse af, jamen det er jo ikke
bare ligetil. Man féar en forstael se af, og respekt for det andre bidrager
med."

Procedurerne er primaat udviklet af Susanne og Vibeke, men Lise har
faet den "agre" at rulle dem ud i organisationen.

"De har vaget pa tegnebragtet i lang tid, og det ferste jeg spurgt om,

dajeg kom var, jamen hvorfor har | ikke implementeret dem? Det var

fordi vi skulle have et DMS, og sa skulle vi ikke have det alligevel... i

hvert fald nogle tekniske vanskeligheder, som skulle klares farst. Jeg

ved ikke ngdvendigvis, om jeg er enig[...] for hvis det er meningen at

vi skal kere procedurerne ud, jamen s ma de fa dem pa et stykke

papir, hvis det er det, der skal til."

Har du vagret drivkraften i at f& demimplementeret? Implementering af procedurer

"Ja, det var i hvert fald det ferste jeg spurgte om... lad os fa dem ud

over rampen. Altsd de (Susanne og Vibeke) har lavet forarbejdet. Det

kan godt vaae, at der er to kasser, der skal lavesom, eller at det her er

hensigtsmaessigt, nér vi kommer i gang i praksis. Og jeg ser

procedurerne som et dynamisk vaarktgj [...] sAman kan selvfglgelig

lave dem om [...] Jamen, vi er jo en larende og eksperimenterende

organisation, og sa vil jeg hellere kaste noget af sted, som er 95

procent fagrdigt og sAmavi finde ud af de sidste 5 procent hen ad

vejen. Hvis de kan bruge 95 procent af procedurerne, sder vi hjulpet

langt. S3 ud over rampen med dem."

Adgang til procedurerne er blevet placeret paforsiden af alle ansattes Procedurer/templates pa forside af
Outlook Today samme med templatestil dokumenter, og dermed Outlook Today.

bliver flere ansatte bevidste om deres eksistens. Templates har de

heller ikke vamret saflittigetil at benytte — méske nok fordi mange nye

ikke ved de eksisterer.

"Det er selvfelgelig ogsavigtigt, at det ikke kun er culture team, men Procedurer skal bakkes op fraflere
at det netop ogsa er dem, som det involverer. Specielt Marianne... S& sider — alignment.

er det ogsa hendes ansvar, at nér folk kommer ned til hende og bare

kommer med noget, s skal hun ligesom ogsa opfordre dem til at

bruge procedurerne. Kirsten skal opfordre dem til at komme med

procedurer, nar nogen kommer med regninger. Sa det er ogsa vigtigt

at alefalger op pAdem.”

R. mener ikke at hun har en 'typisk' arbejdsdag, da den kan besta af

mange forskellige ting. Bestar primaat kortvarigt ad hoc arbejde — og

ikke si mange lange projekter.

Kan du afgere, hvornar din arbejdsdag er forbi? Afgramsningen af arbejdsdag

"Netop fordi jeg har sd mange ting, og sd mange boldei luften, saer
jeg sidan én, der laver huskelister. Det skal jeg huskei dag. Den
bliver adrig... jeg tror ikke jeg har oplevet en dag, hvor jeg har ndet
det hele pa den. Men det er sadan en 'on-going' ting. N&jeg har faet
fulgt op pa de forskellige omréder og udestaende, s& kan jeg godt ga
hjem. [...]

Listen skriver du |gbende pa?

"Ja, sa skriver man lige, og s& streger man lige... Om man lige skriver
den i handen eller under tasksi Office, det er sadan lidt... Jamen, det

Personlig huskeseddel
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er sadan om det er noget, jeg lige sidder og grifler derhjemme en
aften, som jeg skal huske at falge op paf...]

34.39  Jeg har hert nogen omtale, at det er sveart for dem at vurdere, Sadter selv rammerne omkring eget
hvorndr deres arbejde er faardig fra dag til dag, da der heletidener  arbejde

Ai ?
opgaver. Det oplever du sa ikke? (internalisering af ansvar)

"Det oplever jeg ikke, fordi mange af rammerne dem sadter jeg selv.
Sadet er ogsa et spargsmal om at sige, nar det og det er gjort, s er
mit job faardigt [...] det er noget med, at man selv fastlasgger sine
opgaver, og ndr man selv fastlasgger dem, jasd er det ogsa op til dig
selv at afgere, hvornar det er slut"
36.02 Travihed synes at vage et generelt femomen blandt de ansatte, har du Travlhed — ikke udprasget
oplevet det?

"Det ved jeg ikke. Bade og. Selvfalgelig har folk gang i mange ting,
men jeg synes ogsa... noget der er svaat det er at booke mader, for
folk har mange mgder... men hvis man kommer til dem og sparger om
delige har tid, sd er folk gode nok til det. Sd mere travlt har de ikke."
37.32 R. samarbejder saaligt med evrige brokere. Men ogsa bade Samarbejde — fysisk placering spiller en
konsortieledere og flerei konsortierne. Det er ogsa betinget af den  rolle
fysiske narhed — hvor Preben og Jesper, der sidder i naarheden af Lise
henvender sig langt mere.
39.10 "Der hvor jeg har det svazrest, og hvis du gik ud og spurgt dem om, Delgst tilknyttede aktarer — usikkerhed
hvem jeg var, saville de ikke ane det, det er de forskere, som kommer omkring deres relation til LLD.
her meget sporadisk og netop naamest aldrig kommer her, selvom de
er tilknyttet her, og som aldrig ser 0s, og som adrig bruger os. Dem er
det sveat at fa et forhold til."

Opfattesde somen del af LLD eller ikke somen del af LLD?

"Mange af dem er jo bare det, man kalder tilknyttede. Det vil sige, de
laver sidan lidt med venstre hdnd for LLD, og sa laver de noget
andet... sddan deres hovedomréde. Det tror jeg aldrig man lagrer, for
det er saforskelligt, hvordan folk er ansat her, og hvilke relationer de
har. Det er s svaat of finde ud af. Et eksempel er, at Per lige har faet
ansat fire unge fyre... de skal sidde derovre, og de skal vaae her ikke
ret lang tid, og aligevel... er de en del af de, er de ikke, skal de have
en email eller pa seatingplanen [...] der er det vigtigt, at
konsortielederne til fortadler hvad der sker med deres folk, og nogle af
dem er meget darligetil det [...] jeg vil ikke sige, det er en daglig
kamp, men den er der."

42.02 Kandu sigelidt om de fysiske rammer? Fysiske rammer

"Man kan vende sig til mangeting. Isae i starten var jeg fascineret af
dem, og synes de var lakre, og det synes jeg pa sin vis ogsa stadig pa
nogle omréder. Men si har man valgt nogle pap-lgsninger pa andre
omréder, og det kan man undre sig over. Som eksempelvis hvor sma
vores skriveborde er. Det er ikke hensigtsmaessigt, med mindre man
lever i et papirlest samfund og det ger vi altsaikke[...] men
overordnet er jeg meget begejstret.”

Det er ikke forstyrrende?

"[...] Det giver en anden stemning at sidde i sadan et dbent
kontormiljg. Det giver bestemt ogsa noget ineffektivitet, det skal vi
bestemt ikke forklgjne. Men det er s3 spargsmalet, hvad der vejer
mest. Fordi at man bliver forstyrret [...] men omvendt sa skaber nu
nok ogsa nogle staakere sociale relationer, bevidst eller ubevidst

97



46.45

49.30

51.18

53.50

mellem folk."

R. kommer dog tidligere end de fleste andre ansatte, og far lavet en
del arbejde pa det tidspunkt, hvor det ikke er sa forstyrrende.
Har du et klart mal med dit arbejde? Mal med arbejdet

"Bédejaog nej. Jeg har ikke sadan et 'det er derfor jeg er her'. Men
man kan sige, jeg har heller ikke faet at vide, at det er derfor jeg er
her, men jeg har féet at vide, hvad min funktion er, og sAméjeg sige,
at mit mal mavaare, at fylde den funktion ud til folks tilfredshed. Og
det er jo noget med at gare det nemmere for dem, og serge for at de
har det godt. Og hjad pe dem og stette dem, og gere de praktiske ting
og logistik tingene til en mindre del af deres hverdag, sa de kan
fokuserer pa det de skal, og det er at lave forskning. Det er lidt det jeg
ser som mit méal, og for culture team som helhed.”

R. startede med et uformelt introduktionsforlgb, hvor Lene, som
skulle pa barsel, var tilstede den ferste uge.

”Det der ikke var i introduktionsforlgbet, men det tror jeg ikke, de
kunne fortadle mig, det var sddan noget som hvad er LLD, hvad skal
vi lave, hvad er vi for nogle. Og det synes jeg stadigvak er svaat at
forstd selvom jeg har vaaet her i tre maneder. Hvordan ger vi
forskellen, og hvad er det vi kan, som andre ikke kan. Hvad er det vi
er godetil... Men jeg har heller ikke sa meget overskud til at sadte
mig ind i det for det er mere forskningsresultaterne og hvordan vi
bliver opfattet udei verden|[...]”

Tror du der eksisterer et fadles mal? Fadlesmdl
”Det skal der jo nok kommetil paen eller anden made. Det er jo - vigtigst for forskerne
blandt andet det GDMerne forhdbentligt skal udvikle. Altsajeg har
svaat ved at se det lige nu og det tror jeg ikke er den eneste[...] Men
der tror jeg igen der er et skel mellem sekretariatet og forskerne. Og
det er en helt anden verden, forskerverdenen. Og vi er sat i verden for
at forske, og sa er det vigtigt for Lab’ens overlevelse at forskerne har
et klart m8l med forskningen... Vi ska jo sa sgrge for at supportere de
mal sa godt vi kan, men om det her mal i forskningsregi hedder A, B
eller C... Saskal vi stadigvak tage telefoner, vi skal stadig lave
procedurer. Uafhaengigt af, hvad mélet er.”

Hvordan smitter det af pa organisationen, at der kommer sAmange Nye og gamle ansatte
nye?

”Det smitter selvfelgelig af fordi der er de gamle og s de nye. Men
de gamle har jeg en eller anden ting, fordi de har oplevet gamle dage.
Og sadan tror jeg altid det vil vagre fordi du har noget historik i sadan
en organisation. Men jeg har ikke pd nogen méde oplevet det som et
problem eller noget jeg ikke var en del af. Folk pa Lab’en er igen
meget dbne, meget kaalige, meget venlige.”
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