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Executive summary

Project title: “Change in Organizations — The Traditional Approach and

Appreciative Inquiry”

In this master thesis | explore organizational change with an emphasis
on what | define as the “traditional approach” to organizational change
and Appreciative Inquiry or Appreciative Leadership which is a newer
approach to organizational change. My goal is to compare the two
different approachs and to discuss the benefits and problems asso-
ciated with Appreciative Inquiry. Throughout the project | explore and
discuss the theoretical and metatheoretical assumptions behind the
two approaches. The first part of the discussion is based on books and
articles. The second part of the discussion is based on three qualita-
tive, semi-structured interviews | held with Appreciative Inquiry practi-

tioners.

Initially, | account for my paradigm which includes my view of social
world, my scientific approach, the aesthetics of the thesis and ethical
concerns. My view of the social world and my scientific approach is
based on the works of Berger & Luckmann, Alfred Schutz, Maurice

Merleau-Ponty, Kenneth Gergen and Hand-Georg Gadamer. | view the

world as socially constructed. Through human interaction and dialectic
processes individuals create an intersubjective world, wherein there
are no objective facts. My approach to science reflects this view of the
world. Therefore, it is not possible to perceive the social world free of
prejudice. Every understanding and interpretation reflects the percep-
tion of the person doing the scientific study. The aim of this thesis is to
obtain a fusion of horizons with the texts and interviews used
throughout the thesis. The aesthetics of the thesis also reflects this
view; | search for an unique interpretation of everyday life, not a uni-
versal truth about the world. As there are no damaging or confidential
information in the interviews that | have held, | find no ethical prob-

lems in publishing this thesis publically.

To discuss the difference between the two approaches and the bene-
fits and problems with Appreciative Inquiry | mainly draw on the au-
thors presented in my paradigm discussion and books or articles from
the following authors: Finn Borum, Weick & Quinn, Allen Imershein,
Kenneth J. Benson, French & Raven and Richard Harvey Brown. All of

the authors provide relevant input to the discussions of the thesis.

The traditional approach to change is represented by the works of Kurt

Lewin, Edgar Schein and John Kotter. All three authors describe linear,



step based and rational change model. Schein based his Unfreeze-
Change-Freeze model on Lewins action-research model, and Kotters
model descents from Scheins model. The assumptions of these models
are that the organization is viewed as stable and objectively accessible.
The role of the change agent is to be a prime mover and knowledge is
objective and individual. In contrast to this view, the assumptions of
Appreciative Inquiry are that the world is socially constructed through
language and interaction. Change is continuous, non-linear and nonra-
tional. The organization is not objectively accessible to individuals. The

change agent is a facilitator and knowledge is relational.

According to Kenneth Gergen, the traditional approach creates a defi-
cit discourse that creates problems rather than solving them, whereas
Appreciative Inquiry seeks to create positive images. If organizations
are viewed dialectically, different views of the organization should be
nurtured instead of suppressed to create change and development.
The traditional approach suppresses difference and goes as far as to
recommend that you lay off workers, who do not live up to a vision
constructed by a so called “ controlling coalition”. When viewed as a
method of interaction, Appreciative Inquiry nurtures difference, but if
the objective is to create one common belief or view in the organiza-

tion, this view can also suppress difference.

According to the works on Appreciative Inquiry, the model breaks
down power structures in organizations and democratizes the organi-
zation. However, | argue that power is still in play, when dealing with
organizations and individuals. Another relevant discussion is that or-
ganizations can be seen as consisting of multiple, competing para-
digms. There is often a dominant paradigm constructed by powerful
individuals, but at the same time there are many paradigms in and
around the organization that govern practical application of theories
and interpretation of the world. The traditional approach takes for
granted that you can create a vision that governs action throughout
the organization. However, when dealing with multiple paradigms this
cannot be the case. The vision is distorted and interpreted through the
paradigms. However, this will also be the case if you interpret Appre-
ciative Inquiry as a way to build a “common” view of the world in the

organization.
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2 Indledning

Ifglge en nyere bog om organisationsteori af Dag Ingvar Jacobsen og
Jan Thorsvik fremgar det, at medarbejdere og organisationer skal veere
forandringsvillige, og at en vigtig nggle til succes er at kunne gennem-
fgre succesfulde organisationsforandringer. Virksomheders evne til at
gennemfgre forandringer kaedes ofte sammen med deres evne til at
tilpasse sig samfundet omkring virksomheden, saledes at organisatio-
nen kan overleve over tid og skabe gode resultater (Jacobsen &

Thorsvik 2002:354)

En udbredt tilgang til organisationsforandring og aktionsforskning har
sin oprindelse hos Kurt Lewin i 1946 og blev senere videreudviklet af
Edgar Schein. Ifglge denne forandringsmodel er en organisation en
statisk stgrrelse, der er stabil og ikke forandrer sig. Opgaven for en
forandringsagent er at definere, hvilken forandring der skal ske, og
derefter gennemfgre denne. Et andet udtryk for denne tankegang kan
ses i den nyere bestseller af John Kotter: "I spidsen for forandringer”
fra 1999. Denne tilgang til forandring er meget udbredt i Danmark og
anvendes af et meget stort antal ledere og konsulenter, nar de mener,
at det er tid til en forandring. "l spidsen for forandringer” er solgt i

over 2 millioner eksemplarer pa verdensplan

(http://drfd.hbs.edu/fit/public/facultylnfo.do?facinfo=bio&facEmId=jk

otter).

Der findes dog en alternativ tilgang til organisationsforandring, som
tager sit udspring i det socialkonstruktionistiske paradigme, nemlig
Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse, som fgrst blev be-
skrevet af David Cooperrider. Tesen er hér, at den sociale virkelighed
hele tiden udvikler sig og konstrueres gennem interaktion mellem indi-
vider. Da organisationer ikke anskues som stabile og uforanderlige,
seettes der i Appreciative Inquiry i stedet fokus pa, hvordan ansatte i
organisationen skal omkonstruere deres virkelighed. Derudover laegges
der i Appreciative Inquiry vaegt pa, at den sproglige interaktion mellem
individer har konsekvenser for, hvilken virkelighed der konstrueres.
Konsekvensen af dette er, at selve den made, forandringen og proble-
mer i organisationer italesattes, har en betydning for forandringens
resultat. Appreciative Inquiry ligger desuden til grund for et generelt
ledelseskoncept, der kaldes anerkendende ledelse. Appreciative Inqui-
ry/Anerkendende ledelse anvendes pa nuvaerende tidspunkt i organi-
sationer som Region Nordjylland og Vester Mariendal skole samt af

private konsulenter, jf. kapitel 8.



| denne kandidatafhandling vil jeg diskutere traditionel organisations-
forandring repraesenteret ved Lewin, Schein og Kotter samt Apprecia-
tive Inquiry/anerkendende ledelse i et videnskabsteoretisk, teoretisk

og empirisk lys.

Diskussionen er relevant, da det traditionelle syn pa organisationsfor-
andringer tager udgangspunkt i en objektivt tilgeengelig verden, som
kan analyseres i et rationelt, problemsggende lys og derefter forandres
til det bedre jf. kapitel 4. Videnskabsteoretikere som Schutz, Merleau-
Ponty og Kenneth Gergen kritiserer rationalitet og objektivitet jf. kapi-
tel 3. Det vil fremgd af kandidatafhandlingen, at den antagelse, at
sproget skaber virkeligheden, medfgrer, at den problemsggende til-
gang skaber problemer frem for at Igse dem. Derudover er hele idéen
om, at rationalitet er mulig, problematisk, hvis verden er socialt kon-
strueret, og rationalitet er konstrueret og afhaenger af individer og
paradigmer. Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse tager netop
udgangspunkt i denne relative rationalitet og forkaster den problem|g-
sende tilgang jf. kapitel 5. Da mange ledere som illustreret tidligere
anvender den traditionelle tilgang til forandring, vil jeg i denne kandi-
datafhandling diskutere forskellene pa de to tilgange, og saledes sand-
synligggre de problemer, der ligger i anvendelsen af den traditionelle

tilgang. Jeg vil diskutere hvordan Appreciative Inquiry imgdekommer

disse problemer. Samtidig vil jeg diskutere en raekke kritikker, der kan

rettes mod Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse.

Jeg vil stille spgrgsmal som: Hvad er baggrunden for Appreciative In-
quiry og anerkendende ledelse? Hvordan er de forskellige teoriers
forhold til virkeligheden, forandring, viden med videre? Hvilke fordele
er der ved Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse frem for traditi-
onel organisationsforandring? Hvilken kritik kan der rejses af Apprecia-

tive Inquiry/anerkendende ledelse?

Indledningsvis vil jeg diskutere disse sp@grgsmal ud fra videnskabsteore-
tiske og teoretiske vinkler, Hvorefter jeg vil fortolke og analysere inter-
views med personer, som anvender Appreciative Inquiry eller aner-
kendende ledelse i deres daglige arbejde, for derved at perspektivere
den teoretiske og videnskabsteoretiske diskussion i forhold til deres

erfaringer med og tanker vedrgrende denne tilgang til forandring.



Problemformulering
Pa baggrund af indledningen kan jeg opstille fglgende problemformu-

lering:

Hvordan adskiller Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse sig
fra den traditionelle tilgang til organisationsforandring, og hvilke

fordele og problemer er der ved tilgangen?

Den traditionelle tilgang til organisationsforandring deekker over den
tilgang til forandring, som tager sit udspring i Lewins aktionsforskning,
se kapitel 4. Jeg bruger betegnelsen ’‘traditionel organisationsforan-
dring’, da bade bggerne om Appreciative Inquiry og Finn Borum i bo-
gen "Strategier for organisationsaendringer” fra 1995 bruger betegnel-

sen ‘traditionel’ om Lewins teorier, jf. afsnit 5.3 og 6.4.

Med “fordele” menes en diskussion af, hvad Appreciative Inquiry og
anerkendende ledelse kan tilfgre en organisation, som leegger ud over
det, som den traditionelle tilgang til organisationsforandring kan bi-
drage med. Med ”problemer” menes eventuelle kritikker der kan ret-

tes mod Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse.



3 Paradigme

For at sikre mig, at denne kandidatafhandling er af videnskabelig ka-
rakter, ma jeg beskrive min videnskabsteoretiske og metodiske stand-
punkt og forholde mig til dette. Thomas Kuhn kalder den tilgang, en
forsker eller forskerskole har til verden og videnskabeligt arbejde, for
et paradigme (Arbnor & Bjerke 1997:12-13). Thomas Kuhn har en revo-
lutioneer tilgang til paradigmebegrebet, idet han mener, at en viden-
skab vil vaere domineret af et enkelt paradigme, at videnskaben er
monoparadigmatisk, og at paradigmer aflgser hinanden ved en revolu-
tionaer proces. Jeg vil i stedet anvende Hakan Téhnebohms opfattelse
af paradigmer. Téhnebohm ser videnskab som polyparadigmatisk
hvorfor der findes en raekke samtidigt eksisterende paradigmer i vi-
denskaben. Samtidig har Tohnebohm en evolutionzer tilgang til para-
digmer, da de ifglge ham udvikler sig Igbende inden for og mellem
forskerskoler (Arbnor & Bjerke 1997:12-13). Det, at videnskaben er
polyparadigmatisk, kan ses ved at paradigmer som eksempelvis funkti-
onalisme og konstruktionisme eksisterer sidelgbende inden for organi-
sationsteorien. Et paradigme indeholder en raekke udtalte og uudtalte
kriterier for, hvad der er god videnskab, og hvad idealet er for viden-
skaben. Téhnebohm opstiller fire dimensioner, som et paradigme be-

star af. Disse er:

e Virkelighedsopfattelse
¢ Videnskabsideal og -opfattelse
e  Etiske aspekter

e [stetiske aspekter (Arbnor & Bjerke 1997:13-16, Fast 1996:
34-35)

| de fglgende afsnit vil jeg beskrive min tilgang til denne kandidataf-

handling, samt forholde mig til konsekvenserne af min tilgang.

3.1 Virkelighedsopfattelse
| dette afsnit vil jeg beskrive min opfattelse af den virkelighed, vi som
mennesker er en del af. Denne opfattelse kan ogsa betegnes som on-

tologi. | "Leksikon i sociologi” betegnes ontologi som:

”(...) laeren om det vaerende, virkelighedens grundlaeggende og dybeste

natur.” (Andersen et al 1998:186)



3.1.1 Berger & Luckmann

Min opfattelse af virkeligheden tager udgangspunkt i Berger & Luck-
manns vark “Den sociale konstruktion af virkeligheden” fra 1966. |
vaerket opstiller de en teori om, at den sociale verden er socialt kon-

strueret. Med deres egne ord er:

”(...) den institutionelle verdens objektivitet, hvor massiv den end fore-
kommer individet, er en menneskeligt fremstillet og konstrueret objek-

tivitet.” (Berger & Luckmann, 1966: 99).

Mennesker skaber dermed de sociale sandheder, som kan opfattes

som objektive sandheder for den enkelte.

Den sociale konstruktion af virkeligheden er en dialektisk proces, hvor
individer eksternaliserer deres livsverden gennem sproget. Disse eks-
ternaliseringer kan derefter objektiveres, saledes at de forekommer
objektivt sande for den enkelte. Endelig internaliseres de objektivere-
de sandheder i det enkelte individ. Internaliseringen kaldes ogsa socia-
lisering. Processen gentager sig i det uendelige, idet at individerne igen

udtaler sig om den virkelighed, de oplever, og dermed eksternaliserer

deres livsverden pa ny. For Berger & Luckmann findes der ikke en start
og en slutning pa disse processer da alle tre sker samtidig og Igbende i

interaktionen mellem individer (Berger & Luckmann 1966: 99, 169).

Det dialektiske i processen skal forstas sadan, at de forskellige indivi-
ders bevidsthedshorisonter mgdes gennem sproget. Individerne udvik-
ler derefter en ny, felles bevidsthed, som Berger & Luckmann kalder
intersubjektivitet. Denne intersubjektivitet er anderledes end de enkel-

te individers egne forstaelser (Berger & Luckmann, 1966: 58).

3.1.2 Alfred Schutz

Berger & Luckmann er i hgj grad inspireret af Alfred Schutz (Berger &
Luckmann 1966:53-54). Til beskrivelse af hans idéer ggr jeg brug af den
danske udgave af vaerket “Hverdagslivets sociologi”. Denne udgave
udkom i 2005. Han opfatter ligesom Berger & Luckmann den sociale

verden som socialt konstrueret. Han skriver at:

“Al vor viden om verden, inden for savel common sense som den viden-

skabelige taenkning, involverer konstruktioner, det vil sige et sat af



generaliseringer, formaliseringer og idealiseringer, der er specifikke for

det pdgeeldende niveau af tankens organisering.” (Schutz 2005:23-24)

Der eksisterer ikke objektive kendsgerninger idet alle kendsgerninger
er udvalgt af vores bevidsthed og fortolkede (Schutz 2005:24). Schutz
skriver, at de konstruktioner, som videnskabsmaend opstiller, er kon-
struktioner af andre menneskers hverdagslivskonstruktioner. De er
saledes konstruktioner af 2. orden (Schutz 2005:25). Den viden, et

menneske har om verden, og som er i spil, nar verden fortolkes, bygger

o

pa:

"et lager af tidligere erfaringer af den [verden], vore egne erfaringer
eller dem, vi har fdet overleveret fra vores foraeldre eller lzerere; disse
erfaringer fungerer som en referenceramme i form af “forhenvaerende

viden”.” (Schutz 2005: 27)

Alle kulturgenstande - herunder ogsa sproget, har sin oprindelse i
menneskelige subjekters aktiviteter. Dette betyder, at forstaelse af en
kulturgenstand er umulig, hvis ikke den knyttes sammen med den
menneskelige aktivitet, hvoraf den udspringer (Schutz 2005:31). Lige-

som Berger & Luckmann kalder Schutz den sociale verden for en inter-

subjektiv verden, det er ikke en persons egne, private verden. Alle
mennesker er forbundet med hinanden gennem faelles pavirkning og
virksomhed i verden (Schutz 2005:31-32). Nedenstaende citat under-

streger denne pointe:

“Vi fastslog tidligere, at den hverdagsverden, vi fades ind i, fra begyn-
delsen er en intersubjektiv verden. Det indebzerer pG den ene side, at
denne verden ikke er min private verden, men feelles for os alle, og at
der pd den anden side findes andre mennesker i denne verden, som jeg
er forbundet med gennem en mangfoldighed af sociale relationer.”

(Schutz 2005:93)

Rationalitet er ikke en objektivt tilgeengelig stgrrelse, men er afhaengig
af sakaldte relevanssystemer og perspektiver. Det, der er rationelt for
ét menneske, er ikke ngdvendigvis rationelt for et andet menneske,
som ikke er del af det samme relevanssystem. Inden for et relevanssy-
stem tages det for givet, at en person i samme relevanssystem handler
pa samme made som én selv, og viden inden for et relevanssystem
anse, af medlemmerne af systemet som vaerende objektiv og anonym

(Schutz 2005:34-35, 55). Schutz skriver:



“Vi kan forklare det rationelle i den menneskelige interaktion ud fra
den kendsgerning, at begge aktarer tilpasser deres handlinger efter
bestemte normer, der er inden for den in-gruppe, aktgrerne tilhgrer,
nyder social anerkendelse som adfaerdsregler (...) Men hverken oprin-
delsen til den socialt anerkendte norm eller dens betydning forstds

‘rationelt’.” (Schutz 2005:59)

Jo mere standardiserede handlingsmgnstrene er i et relevanssystem,

des sveerere er de at analysere (Schutz 2005:59-61).

3.1.3 Maurice Merleau-Ponty

En anden forfatter, som satter fokus pa objektivitet og rationalitet
som konstruerede stg@rrelser, er Maurice Merleau-Ponty. Til beskrivel-
se af hans tanker vil jeg g@re brug af veerket "The Phenomenology of

Perception” fra 1962.

Merleau-Ponty skriver, at objektive videnskaber sgger en objektiv for-
klaring pa sansning og skabelse af viden i individet. Dette vil altid sla
fejl. Det er umuligt at forklare opfattelse pa en objektiv made, da det

man fokuserer pa, og den mening der, laegges i en observation, har

betydning for, hvad der opleves og opfattes (Merleau-Ponty 1962:10-

11). Om empirismen skriver han:

“(...) the nature about which empiricism talks is a collection of stimuli
and qualities, and it is ridiculous to pretend that nature thus conceived
is, even in intention merely, the primary object of our perception; it
does in fact follow the experience of cultural objects, or rather is one of

them.” (Merleau-Ponty 1962:24)

Videnskabeligt sprog og videnskabelige beskrivelser er altsa kulturelle
konstruktioner og ikke en objektiv beskrivelse af virkeligheden. Sans-
ning og opfattelse er ikke objektivt tilgeengelige for videnskaben, da de
begge er styret af sproget og meningsdannelse. | stedet for at afslgre
subjektivitet vil objektive videnskaber i stedet skjule den (Merleau-
Ponty 1962:6). Ifglge Merleau-Ponty skal der i stedet findes tilbage til
verden som en social verden, vi er i kontakt med i kraft af, at vi eksiste-
rer i den, og som er en uadskillelig del af os. Den sociale verden er
saledes ikke en objektiv stgrrelse, der star uden for os og kan observe-
res af os. Den er heller ikke en intern tankekonstruktion som kun eksi-

sterer i vores bevidsthed (Merleau-Ponty 1962:362). Der er et bestemt



kulturelt feenomen, som Merleau-Ponty tillaegger sezerlig veerdi - spro-

get. Han skriver:

“There is one particular cultural object which is destined to play a cru-
cial role in the perception of other people: language. In the experience
of dialogue, there is constituted a between the other person and myself
a common ground; my thoughts and his are interwoven into a single
fabric, my words and those of my interlocutor are called forth by the
state of discussion, and they are inserted into a shared operation of

which neither of us are the creator.” (Merleau-Ponty 1962:354)

Sprog skaber dermed et feellesskab, som ingen af de involverede per-
soner selvstaendigt skaber. Perspektiver smelter sammen i den sprogli-
ge udveksling, og vi lever sammen i en falles verden (Merleau-Ponty
1962:354). Ligesom Schutz betegner Merleau-Ponty verden som en

intersubjektiv verden (Merleau-Ponty 1962:361).

3.1.4 Kenneth]. Gergen
En vaesentlig bidragsyder til den sociale konstruktionisme, som samti-

dig spiller en vaesentlig rolle i forhold til Appreciative Inquiry, er Ken-
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neth Gergen jf. afsnit 7.2. Han tillegger ligesom Merleau-Ponty spro-
get en central rolle i skabelsen af den sociale verden. Til beskrivelse af
hans idéer gor jeg brug af veerkerne ”Virkelighed og Relationer” fra

1997 samt “Toward Transformation in Social Knowledge” fra 1994.

Ligesom Merleau-Ponty, Schutz og Berger & Luckmann mener Gergen,
at den sociale verden er socialt konstrueret. Han beskriver direkte
Berger & Luckmanns bog som et hovedvaerk inden for den sociale
konstruktionisme, som har betydning for hans eget vaerk (Gergen
2005:90). Alt, hvad der synes rationelt, kan blive genstand for foran-
dring (Gergen 2005:82). Han mener ikke, at det er muligt at udforme
en direkte kobling mellem sprog og den virkelighed, sproget beskriver.

Han skriver:

“Der er nu en almindelig enighed om, at man stadigveek ikke har nogen
tilfredsstillende forklaring pd, hvordan man ndr frem til objektive re-
preesentationer i forbindelse med beskrivelser og forklaringer.” (Gergen

2005: 54)

Til denne pointe er Gergen inspireret af Ludwig Wittgenstein, som

mener at sproget er tilleert og har sine egne spilleregler, som ikke har



en direkte kobling til den verden, der beskrives (Wittgenstein 1995), se
desuden afsnit 7.2 for en uddybende forklaring af koblingen mellem

Wittgenstein og Gergen.

For Gergen er det sproget, der er bzerer af det, der opfattes som ob-

jektive sandheder (Gergen 2005:52). Han skriver:

“Det er ikke kendsgerningerne, som skaber paradigmet, men paradig-
met, som bestemmer hvad der kan geelde som kendsgerninger.” (Ger-

gen 2005: 58)

Det er altsa ikke objektive kendsgerninger, der skaber verden og spro-
get, men derimod sproget der bestemmer, hvad der er kendsgernin-

ger.

3.1.5 Afrunding
Da min virkelighedsopfattelse bygger pa de ovenfor beskrevne teoreti-
kere og diskussioner, opfatter jeg verden som socialt konstrueret. Den

bestar af en raekke individer, som fortolker den verden, de mgder, og
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konstruerer verden gennem sproglig interaktion. Konstruktionen er en
dialektisk proces mellem individerne, en proces som ingen fuldt ud er
herre over. Konstruktionerne kan opna en status, hvor de opfattes som
objektivt til stede for de enkelte individer - det Berger & Luckmann
kalder objektiveringer, og Schutz kalder relevanssystemer. Den sociale
verden er ikke en objektiv stgrrelse, der kan adskilles fra individerne,
og heller ikke en tankekonstruktion, som kun findes i individernes be-
vidsthed. Den er et faellesskab, som vi alle er en del af og skaber sam-

men gennem sproget.

3.2 Videnskabsideal

| dette afsnit vil jeg beskrive det videnskabelige ideal for denne kandi-
datafhandling. Det vil sige hvordan jeg undersgger verden, og frem-
bringer viden om denne. Dette aspekt kaldes ogsa epistemologi. | ”Lek-

sikon i sociologi” ses fglgende beskrivelse af epistemologi:

“gren af filosofien, der handler om erkendelsens grundlag, forudsaet-
ninger og kilder, afgraensningen af, hvad der i det hele taget kan er-

kendes og kriterier for sandhed.” (Andersen et al 1998:60)



3.2.1 Berger & Luckmann

Som naevnt i afsnit 3.1.1 argumenterer Berger & Luckmann for, at den
sociale verden er socialt konstrueret, og at der i stedet for objektivitet
findes objektiveringer i den sociale virkelighed. Objektivitet er dermed
socialt konstrueret, og der findes ikke en objektiv oprindelse til spro-

get.

Berger & Luckmann anfaegter ikke, at der eksisterer en objektiv virke-
lighed, men mener ikke, at den objektive og den subjektive virkelighed
er den samme. Disse virkeligheder modsvarer hinanden og kan over-
seettes til hinanden men er ikke ens (Berger & Luckmann 1966:174).
Det enkelte individ opfatter sig hele tiden som bade inden i og udenfor
samfundet. Det er en aldrig statisk proces, hvor forholdet mellem den
objektive og den subjektive virkelighed oprettes og genoprettes (Ber-

ger & Luckmann 1966:174).

Sproget spiller en afggrende rolle for, hvad der opfattes som virkeligt.

Berger & Luckmann skriver:
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“Sproget er ikke bare i stand til at skabe symboler, der er voldsomt
abstrakte i forhold til hverdagens erfaringer, det kan ogsa fare disse
symboler ‘tilbage’ og appraesentere dem som objektivt virkelige ele-
menter af hverdagslivet. PG den made bliver symbolikken og det sym-
bolske sprog essentielle dele af hverdagslivets virkelighed og den al-
mindeligt udbredte virkelighedsopfattelse.” (Berger & Luckmann
1966:79)

Det, der opfattes som objektiv virkeligt, kan altsa ikke umiddelbart
fgres tilbage til en reel objektiv virkelighed. | stedet kan opfattelsen
opsta i sproget. Da den sociale verden er konstrueret pa denne made,
medfgrer det nogle bestemte konsekvenser for analyse af samfundet

samt teoretisering pa baggrund af sddanne samfundsanalyser.

Berger & Luckmann papeger, at det er hverdagslivets virkelighed der
skal studeres. Hverdagslivet er en virkelighed der er menneskeligt for-
tolket og meningsfuld for subjekter (Berger & Luckmann 1966:57). De

forkaster kausale og genetiske forklaringer og skriver:

“Den faenomenologiske analyse af hverdagslivet, eller rettere af den

subjektive erfaring af hverdagslivet, afstdr fra enhver kausal eller gene-



tisk hypotese, ligesom den afstdr fra udsagn om de analyserede faeno-

meners ontologiske status.” (Berger & Luckmann 1966:58)

Det er ikke muligt for forskeren at afdaekke objektive, kausale forkla-
ringer eller at afggre, om et feenomen er virkeligt eller ej. Det enkelte
individ befinder sig i en intersubjektiv verden, hvor vi tager for givet, at
andres indstilling til verden svarer til vores egen. Samtidig ved vi, at
den anden har et andet perspektiv pa verden (Berger & Luckmann

1966:61).

3.2.2 Alfred Schutz
Som tidligere naevnt er Berger & Luckmann i hgj grad inspirerede af
Alfred Schutz. Schutz argumenterer for, at det ikke er muligt at forsta

et andet menneske fuldt ud. Han skriver:

“Der er ikke alene forskel pa, hvad en person ved i forhold til sin naeste,
men ogsd pd, hvordan begge individer erkender de ‘samme’ kendsger-

ninger.” (Schutz 2005:36)
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En kendsgerning, der fremstar for et enkelt individ pd en bestemt ma-
de, kan opfattes helt anderledes af et andet individ. Det er kun i den
situation, hvor vi star overfor et menneske og deler tid og rum med
personen, at vi kan begribe den biografiske situation. Dog vil vi selv i
en sadan situation kun se en del af den anden, da det kun er en del af
individet, der er synligt i situationen (Schutz 2005:41). Kommunikation
forudsaetter en sakaldt ’stille ind-relation’, hvor det ene individs ad-
feerd blive meningsfuld for et andet individ ved gensidig deltagelse i
hinandens erfaringsstrgm via felles gennemlevelse af nutiden (Schutz
2005:97, 242-243). Derudover skriver Schutz, at en social handling
betyder noget forskelligt for bade den, der udfgrer handlingen, den
der interagerer med den, der handler og den iagttager, der ser hand-
lingen, men som ikke interagerer med den, der handler (Schutz

2005:49). Konsekvensen af dette er ifglge Schutz, at:

”Dét, som for iagttageren objektivt set synes at veere den samme ad-
feerd, kan for det handlende subjekt have mange forskellige betydnin-

ger eller ingen betydning overhovedet.” (Schutz 2005:83)

Schutz diskuterer i veerket den videnskabelige iagttagers rolle i et

forskningsprojekt. Ifgplge ham bruger en videnskabelig iagttager meto-



dologiske redskaber til at opstille ‘marionetter’, hvilket er reducerede,
idealtypiske konstruktioner af mennesker, som reagerer og handler pa
en bestemt made. P4 denne baggrund opstilles typificerede modeller
af den sociale verden, som er relevante for forskeren (Schutz 2005:37-
40, 52-54, 141). Schutz ser ikke nogen objektiv oprindelse til disse mo-

deller, han skriver i stedet:

“Disse virksomme handlinger og reaktioner er naturligvis rent fiktive,
eftersom de ikke udspringer af en levende bevidsthed som manifestati-
oner af deres spontanitet;, marionetterne tilleegges dem udelukkende,

fordi videnskabsmanden vil det saledes.” (Schutz 2005:141)

Det bliver dermed videnskabens meningsstrukturer — det videnskabeli-
ge korpus — og forskerens subjektive meningsstruktur, der laegger
grundlaget for fortolkningen af menneskelig handling (Schutz 2005: 65-
69). Ifglge Schutz bygger en stor del af et individs fortolkning pa det
lager af erfaringer, som er overleveret til et individ fra forzeldre eller

laerere. Han skriver:

“Kun en meget lille del af min viden om verden har sin oprindelse i min

personlige erfaring. Stgrstedelen er socialt afledt, jeg har faet den over-
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leveret fra mine venner, mine foraeldre, mine leerere og mine laereres

leerere.” (Schutz 2005:35)

Det er altsa ikke i seerlig hgj grad en persons personlige erfaringer og
observationer, der ligger til grund for en fortolkning, men derimod
denne overleverede viden. Pa grund af dette forhold kan vi ikke for-
holde os til sociale faenomener pa samme made som naturlige faano-

mener. Samfundsforskeren ma:

”(...) undersage, eller han ma i det mindste altid vaere i stand til at un-
dersgge, hvad der foregdr i bevidstheden pd en individuel aktgr, hvis
handling har fart til det pdgeeldende faeenomen.” (Schutz 2005: 174-
175)

En social handling kan ikke forstas lgsrevet fra motiver, menneskelige

midler og mal samt menneskelig planlaegning (Schutz 2005:174).



3.2.3 Maurice Merleau-Ponty
Maurice Merleau-Ponty kritiserer i "Phenomenology of Perception”
opfattelsen af, at faenomener kan observeres uden, at vores opfattelse

og forstaelse spiller ind. Han skriver:

“If we turn back to the phenomena, they show us that the apprehen-
sion of a quality is bound up with a whole perceptual context, and that
the stimuli no longer furnish us with the indirect means we were seek-
ing of isolating a layer of immediate impressions.” (Merleau-Ponty

1962:8)

Vores sansning af verden er bundet af vores forstaelse. Det er ikke
muligt at finde ind til umiddelbare sansninger, uden at vores forstaelse
indvirker pa sansningen (Merleau-Ponty 1962:5-8). Den objektive vi-
denskab har forsggt at udvikle et billede af den menneskelige forstael-
se og skabelse af viden som en raekke fysiske reaktioner og stimuli.
Gennem disse naturlove har forskere forsggt at forklare selve faeno-
menet forstaelse og opfattelse. De forsggte dermed at opstille en ob-
jektiv videnskab om det subjektive. Dette forsgg vil ifglge Merleau-

Ponty altid sla fejl, da selve det, man fokuserer pa, og den mening, der
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leegges i en observation, har betydning for, hvad der opleves og opfat-

tes (Merleau-Ponty 1962:10-11). Han skriver:

“There is an empirical or second-order perception, the one which we
exercise at every moment, and which conceals from us the former basic
phenomenon, because it is loaded with earlier acquisitions and play, so

to speak, on the surface of being” (Merleau-Ponty 1962:43)

Vi er i kraft af vores tidligere erfaringer afskaret fra basale faenomener
og en opfattelse af den sande, objektive verden. Det er ikke muligt at
verificere vores opfattelse af hverken den eksterne opfattelse eller den
interne opfattelse, da begge dele udvikles i en syntese mellem det

eksterne og det interne (Merleau-Ponty 1962:383).

Ligesom Schutz mener Merleau-Ponty ikke, at det er muligt at opfatte
faenomener og begreber pa praecis samme made som et andet menne-

ske. Han skriver:

“If, moreover, we undertake some project in common, this common

project is not one single project, it does not appear in the selfsame light



to both of us, we are not both equally enthusiastic about it, or at any
rate not quite in the same way, simply because Paul is Paul and | am
myself. Although his consciousness and mine, working through our
respective situations, may contrive to produce a common situation in
which they can communicate, it is nevertheless from the subjectivity of
each of us that each one projects this ‘one and only’ world.” (Merleau-

Ponty 1962:356)

En fuldsteendig forstaelse af et andet menneske er saledes ikke muligt,
men gennem en dialektisk proces kan vi opbygge et "falles sprog”,
som ggr os i stand til at gennemfgre projekter sammen og kommuni-
kere med hinanden. Dog vil projektet fremsta forskelligt afhaengigt af,

hvem der anskuer det.

3.2.4 Kenneth]. Gergen

| Gergens veerker findes mange lighedstraek med Berger & Luckmann,
Schutz og Merleau-Ponty. Gergen papeger i lighed med de andre, at
det i hgj grad er forskeren eller ‘praktikeren’, der via sin forstaelse af
handlingsmgnstre og reaktioner inden for det undersggte omrade

tilpasser observationer og teori til den viden, vedkommende allerede
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besidder. Der skabes dermed ikke ny viden om verden (Gergen

1994:77). Han skriver:

“Videnskabelige problemer bliver uvagerligt knyttet til bestemte per-
spektiver — sprog, som beskriver dem som “problemer” og kraever no-
get, vi kalder ”Igsninger”. Tilsvarende vil den made, et problem bliver
formuleret pd, samtidig afgreense raekken af mulige udfald. Ndr et pro-
blem er blevet fremsat inden for et givet forstaelsessystem, vil mulig-
hederne begreense dig til Igsninger, som har deres rod i dette system,
og man vil ikke anerkende pdstande, som hgrer hjemme i alternative

systemer.” (Gergen 2005:289)

Selve det sp@rgsmal, der stilles, og den made det stilles pa, begraenser
dermed de svar der er mulige. Et problem og en Igsning refererer altid
til et forstaelses system og begraenses af disse. Her er en parallel til
Schutz’ begreb ‘relevanssystem’, som Schutz netop ogsa ser som be-
greensende for den viden, der fremskaffes, jf. afsnit 3.1.2. Gergen me-
ner dermed ikke, at det er muligt at fremskaffe objektiv viden om ver-

den og finde frem til en 'sandhed’ (Gergen 2005:87). Han skriver:



“De termer eller udtryk, vi benytter til at ggre rede for verden og for os
selv, bliver ikke dikteret af de objekter, redeggrelsen handler om” (Ger-

gen 2005: 71)

| stedet argumenterer Gergen for, at sociale feenomener og udvikling
ikke skal ses ud fra formel eller reel kausalitet. | stedet skal det ses som
relationelle processer (Gergen 2005:308-309). Det er ikke den objekti-
ve validitet af en beskrivelse af verden, der bestemmer, om beskrivel-
sen kan opretholdes over tid men i stedet skiftende sociale processer.
Sproget far betydning for mennesker, ud fra hvordan sproget fungerer
i forhold til relationsmgnstre (Gergen 2005:73-74). Derfor skal viden-
skaben beskaeftige sig med relationer, og hvordan viden skabes i disse.

Gergen skriver:

”(...) in contrast to the empiricist position, we find a metatheory that
places the locus of knowledge not in the minds of single individuals, but
in the collective. It is not the internal processes of the individual that
generate what is taken for knowledge, but a social process of commu-

nication.” (Gergen 1994:207).
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Viden eksisterer ifglge Gergen ikke hos det enkelte individ men i kol-
lektivet og relationer mellem individer. Produktet af en empirisk ind-
samling er lingvistiske redeggrelser eller fortolkninger. (Gergen
1994:101). Den konstruktionistiske udfordring — eller videnskabens

udfordring — bliver at:

“udforme en virkelighed af forbundethed, af sproglige forstdelser og
dertil knyttede skikke, som kan give kulturens liv et nyt potentiale”

(Gergen 2005: 247)

Ved at vurdere eksisterende former for anskuelser, evalueres kulturel-
le livsmgnstre. Denne form for evaluering kan ifglge Gergen give maele
til alternative opfattelser og udvikle forstdelsesmgnstre (Gergen

2005:76).

Gergen kritiserer i ”Virkelighed og relationer” hermeneutikken for
opfattelsen af, at mening har sin oprindelse i bevidstheden, bliver ud-
trykt i ord og bliver dekodet i en andens bevidsthed (Gergen
2005:298). Ifglge Gergen er det ikke muligt at komme til en forstaelse

af andres subjektivitet. Ej heller er det muligt at forstd noget, som er



uden for ens eget meningssystem (Gergen 2005:298-299). | stedet

foreslar han fglgende fremgangsmade:

”| stedet for at begynde med individuel subjektivitet og arbejde os de-
duktivt mod en forklaring pG menneskelig forstdelse gennem sproget,
sd kan vi pdbegynde vores analyse pd de menneskelige relationers

niveau, da dette skaber sprog som forstdelse.” (Gergen 2005:299)

Opmarksomheden skal ikke rettes mod det enkelte individ men i ste-
det mod sproget. Social forstaelse skal ses som et biprodukt af delta-
gelse i det falles sprogsystem (Gergen 2005:299-300). Om individets

eksistens i sprogsystemet skriver Gergen:

”I denne forstand er det ikke individet, som eksisterer pa forhdnd i rela-
tionen, og som tager initiativ til kommunikationsprocessen, men det er
de konventioner, som gaelder i forhold til andre, som ggr det muligt at

opnd forstdelse.” (Gergen 2005:299)

Det at opna forstaelse skal ikke forklares ud fra individets personlige

overvejelser i den enkeltes bevidsthed men i stedet som en kulturel
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proces - en social praestation, der finder sted i det offentlige rum (Ger-
gen 2005:307). Denne opfattelse deler jeg dog ikke. Jeg vil her referere

til Merleau-Pontys fglgende pointe:

”if neither of us is a constituting consciousness in the moment when we
are about to communicate and discover a common world, the question
is: who communicates, and for whom does this world exist?” (Merleau-

Ponty 1962:357)

Der ma altsa vaere en individuel opfattelse - en individuel subjektivitet.
Subjektiviteten er som tidligere naevnt ikke objektivt tilgeengelig, men
den er dog til stede hos de individer, der indgar i relationer. Individer
er en del af det omkringliggende samfund, som Gergen ogsa papeger,
og kan ikke adskilles fra dette. Samtidig er individer dog ogsa dem selv,
og er udgangspunktet for kommunikation og relationer (Merleau-

Ponty 1962:360).

3.2.5 Hans-Georg Gadamer
Den sidste teoretiker, jeg vil inddrage til beskrivelsen af mit viden-

skabsideal, er Hans-Georg Gadamer. Selvom han ofte betegnes som



hermeneutiker, har han meget til feelles med Berger & Luckmann og
Schutz. Jeg vil i min beskrivelse af Gadamers tilgang g@re brug den
danske udgave af Gadamers veerk "Sandhed og Metode” fra 2004 samt

"Politikens bog om moderne videnskabsteori” fra 1992.

| brugen af den traditionelle hermeneutik antages det, at det er muligt
at friggre sig fra sin forstaelseshorisont ved at vaere bevidst om denne.
Denne bevidstligggrelse skulle ggre, at man bliver i stand til at forsta et
andet individ fuldt ud og ggre forstaelsen uafhaengig af sig selv (Elster
et al 1992:98). Gadamer betegnes som naevnt ofte som hermeneuti-
ker, men hans opfattelse er dog noget anderledes end den traditionel-
le hermeneutik. Han mener, at sakaldte fordomme ggr os ude af stand
til at forsta faenomener og andre individer uafhangigt af os selv. Vi kan
ggre os bevidste om vores fordomme, men de vil altid praege os i vores
videnskabelige arbejde og vores forstaelsesproces (Elster et al

1992:99). Gadamer skriver at:

“Den genstand som man g@r en erfaring med, kan altsa ikke veere til-
feeldigt valgt; den ma tvaertimod veere sddan, at man opndr en bedre
viden, ikke kun om genstanden, men ogsd om det, man tidligere mente

at vide, altsd noget universelt. Den negation, hvorigennem erfaringen
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yder dette, er en bestemt negation. Denne form for erfaring kalder vi

dialektisk” (Gadamer 2007: 335).

Gadamers erkendelse er altsa, at en forskers fordomme eller forstael-
seshorisont altid vil praege den forstaelse, der opnas i kraft af, at de
valg, der treeffes undervejs i forskningsforlgbet, er styret af disse for-
domme. Denne tanke minder i hgj grad om de andre teoretikeres op-

fattelse af, at det ikke er muligt at forsta andre mennesker fuldt ud.

| modsaetning til traditionel hermeneutik, hvor idealet er en friggrelse
fra sine fordomme, er idealet for Gadamer, at forskere gennemgar en
forstaelsesproces, hvor fordommene hele tiden saettes pa spil. Hvis en
fordom viser sig ikke at holde stik, ma forskeren justere denne, saledes
at den stemmer overens med den erkendelse, som opnas. Dette inde-
barer, at en forsker ma vaere aben over for, at erkendelser er i strid
med forskerens fordomme, hvorefter disse skal justeres. Denne Igben-
de justering af fordomme kalder Gadamer for en horisontsammen-
smeltning. (Elster et al 1992:99). Gadamer beskriver selv en horisont-

sammensmeltning saledes:



“Ethvert mgde med overleveringen, som sker med historisk bevidsthed,
indebeerer erfaringen af et speendingsfelt mellem tekst og nutid. Den
hermeneutiske opgave bestadr i bevidst at udfolde dette spandingsfor-
hold, og ikke tilslgre det ved naivt at udligne det (...) Den historiske
bevidsthed er bevidst om sin egen anderledeshed og udhaver derfor
overleveringens horisont pd baggrund af sin egen horisont (...) | forsta-
elsens fuldbyrdelse sker en virkelig horisontsammensmeltning, der,
samtidig med at den udkaster den historiske horisont, fuldbyrder dens

opheaevelse.” (Gadamer, 2007: 292).

Gadamers tilgang kan opfattes som en dialektisk proces, da det ikke
handler om af sette sin egen dagsorden igennem men i stedet af for-
andre sig, ligesom at teksterne og interviews forvandler sig for én selv,

nar man laser disse. Han skriver at forstaelse handler om:

"lkke blot at spille sig ud og seette sit eget standpunkt igennem, men en
forvandling hen mod det felles, hvor man ikke forbliver, hvad man

var.” (Gadamer 2007:359).
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3.2.6 Afrunding

Ud fra den ovenstaende diskussion af videnskabsideal kan jeg konklu-
dere, at jeg ikke mener, at det er muligt at opna objektiv viden om den
sociale verden. Det er heller ikke muligt at opna fuld forstaelse af de
tekster eller de interviews, jeg har foretaget, sadan at begreber og
udtalelser betyder det samme for mig som for forfatteren eller inter-
viewpersonen. Dette ville kraeve, at jeg havde praecis den samme fortid
og den samme bevidsthed som det andet menneske. Jeg kan dog
naerme mig de andre gennem en horisontsammensmeltning. | denne
kandidatafhandling vil jeg hele tiden veksle mellem mine ord og forfat-
ternes/interviewpersonernes ord, ligesom jeg har gjort i de foregaende
afsnit. P4 denne made foregar der en dialektisk proces mellem mig og
de anvendte tekster/interviewene, som fgrer til en ny og anderledes
forstaelse hos mig. Der dannes et feelles sprog mellem mig og tekster-

ne/interviewene, hvorigennem mine fordomme udfordres og justeres.

3.3 Astetik

/Astetik dekker over idealer for hvad der anses for vaerende ‘smukt’
eller ‘grimt’. Zstetiske idealer har betydning for, hvordan resultater,
grafiske fremstillinger og sproglige ytringer skal fremstilles i et forsk-

ningsprojekt (Arbnor & Bjerke 1997:15-16).



Da min tilgang til verden tager udgangspunkt i de teoretikere, som er
naevnt i de foregaende afsnit om virkelighedsopfattelse og videnskabs-
ideal, vil jeg i denne kandidatafhandling undersgge hverdagslivet. Jeg
vil undersgge de meningsdannelser, der ses i den anvendte litteratur
samt de interviews jeg har foretaget. Jeg forsgger ikke at opstille ob-

jektive og generelle lovmaessigheder.

| videnskaben kan der skelnes mellem idiografisk og nometetisk viden-
skab. Det nometetetiske projekt sgger at opstille generelle, kausale
lovmaessigheder, og der vil ofte blive benyttet formler, grafer og kvan-
titativ data i de tekster, der udspringer af nometetiske forskningspro-
jekter. Objektive videnskaber vil ofte veere nometetiske (Fast 1996:47-
48, Elster et al 1992:61-62). Idiografisk videnskab s@ger i stedet at be-
skrive det unikke og den mening, der laegges i handlinger og feenome-
ner. Der er fokus pa hverdagslivets virkelighed. Idiografiske projekter
ses ofte i de subjektive videnskaber (Fast 1996:47-48, Elster et al
1992:61-62).

Da min kandidatafhandling kan opfattes som idiografisk, vil de resulta-
ter og konklusioner, der opstilles i afhandlingen ikke have form af lov-

maessigheder, formler eller lignende. | stedet vil de besta af beskrivel-
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ser af hverdagslivet samt fortolkninger af mening og handlinger. Der
vil, som naevnt i afsnit 3.2.6 veaere en vekslen mellem mine ord, tekster

og udtalelser fra interviews i afhandlingen.

3.4 Etik

Etik har betydning for, hvad der opfattes som moralsk ansvarligt i et
forskningsprojekt. Dette kan eksempelvis veere, om det er i orden at
observere andre uden de er opmarksomme pa observationen, eller
om interviewpersoner skal anonymiseres (Arbnor & Bjerke 1997:15-
16). Da jeg til kandidatafhandlingen interviewer et antal personer, vil
jeg her reflektere over de etiske overvejelser, der kan vaere relevante i

forbindelse med sddanne interviews.

De personer, jeg interviewer, har jeg valgt pa baggrund af deres viden
om Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse, samt deres dagli-
ge erfaringer med disse (se desuden afsnit 8 for en neermere beskrivel-
se af interviewpersonerne samt min tilgang til interviewene). Jeg har
blandt andet spurgt ind til deres motiver for at anvende Appreciative
Inquiry/anerkendende ledelse samt deres erfaringer med tilgangen.
Min oplevelse er, at der ikke er fremkommet materiale i den forbindel-

se, som kan vaere skadelige for de interviewede personer. Hvis dette



havde veeret tilfeeldet, ville jeg enten have anonymiseret udtalelserne
eller interviewpersonerne. Ingen af de interviewede har bedt om at
min kandidatafhandling skal g@res fortroligt. En af interviewpersoner
har ligefrem selv offentliggjort tidligere resultater og erfaringer i for-
bindelse med anvendelsen af Appreciative Inquiry’. Flere af de inter-
viewede har offentliggjort bgger, artikler med videre om teorierne
samt erfaringer med Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse.
Interviewpersonerne laegger saledes ikke skjul pa at de anvender til-
gangen, og de deler de erfaringer de har gjort sig i forbindelse med
denne anvendelse. Derfor vil jeg viderebringe deres udtalelser som de

er samt offentligggre afhandlingen.

! Charlotte Dalsgaard har eksempelvis offentliggjort resultater i forbindelse med an-

vendelsen af Appreciative Inquiry pa vaerdsaettende-samtale.dk.
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4 Traditionel organisationsfor-

andring

| dette kapitel vil jeg give et overblik over en af de mest betydningsful-
de teoridannelser inden for organisationsforandring i en international
sammenhang. For at forsta Appreciative Inquiry som et vaerktgj til
organisationsforandring vil jeg altsa f@rst beskrive nogle hovedstrgm-
ninger i det teoretiske landskab, som Appreciative Inquiry er udsprun-
get af. Mit fokus vil veere pa Kurt Lewins aktionsforskningsmodel, Ed-
gar H. Scheins videreudvikling af Lewins unfreeze — change — freeze
model samt John Kotter nyere version af modellen. Grunden til, at jeg
laegger sa stor vaegt pa Lewin, Schein og Kotter, er, at David Cooperri-
der tager udgangspunkt i Lewins aktionsforskningsmodel, men samti-
dig tager afstand til denne, og opstiller en alternativ, socialkonstruk-
tionistisk tilgang til forandring. | min senere diskussion vil jeg derfor

inddrage elementer af disse teorier.
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4.1 Kurt Lewins aktionsforskning
Et tidligt bidrag til litteraturen om organisationsforandring er Kurt Le-
wins aktionsforskningsmodel. Han beskrev fgrste gang denne tilgang i

artiklen ”Action Research and Minority Problems” fra 1946.

Ifglge Lewin er det vigtigt, at der opstilles en objektiv model for, hvor-
dan en social forandring gennemfgres samt objektive standarder for,
hvornar der er sket fremskridt. Det er derfor essentielt, nar en lee-
rings- og forandringsproces igangseaettes, at der skal ske en - som Lewin
udtrykker det - realistisk udforskning af fakta og evaluering. Et vigtigt
element, nar der foretages socialforskning, er anvendelsen af matema-

tiske og konceptuelle vaerktgjer til at fremstille de love, der findes i det

sociale liv (Lewin 1946:34-35).

| artiklen beskriver Lewin en raekke faser, som en social forandrings-
proces skal gennemga, for at den er videnskabelig. For det fgrste skal
der foretages en diagnose af problemet ved hjlp af en videnskabelig
udforskning af fakta. Diagnosen skal tage udgangspunkt i den unikke
problemstilling, der undersgges, frem for generelle lovmaessigheder
(Lewin 1946:37). Dernaest skal der foretages en planlaegning af foran-

dringen. Nar problemet er diagnosticeret, vil der fremkomme en over-



ordnet idé om, hvilken forandring, der skal ske. Dog kraeves der mere
specifik viden om forandringsmalet, og hvordan dette nas. Derfor krae-
ver planlaegningsfasen en yderligere udforskning af sociale fakta, hvor-
efter en overordnet plan for forandringen kan opstilles (Lewin
1946:37). Den sidste fase i forandringsprocessen er at igangsatte det
f@rste trin i planen for forandringen (Lewin 1946:37). Undervejs i for-
andringsprocessen kan der igangsattes yderligere udforskning af fak-
ta. Dette medfgrer at forandringen kan evalueres for at se om det, der
er opnaet, lever op til forventningerne. Hvis der er behov for det, kan
planen modificeres (Lewin 1946:37.38). Lewin beskriver forandrings-

processen som en rationel spiralproces, hvilket ses i fglgende citat:

“Rational social management, therefore, proceeds in a spiral of steps
each of which is composed of a circle of planning, action, and fact-

finding about the result of the action” (Lewin 1946:38)

4.2 Edgar Schein

Lewin udviklede pad baggrund af sin aktionsforskningsmodel den sa-
kaldte unfreeze — change — freeze model. Modellen beskriver tre faser,
som en organisationsforandring bgr gennemga, for at den skal veere

succesfuld. Edgar H. Schein har udviklet modellen yderligere med en
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raekke underpunkter til de oprindelige tre faser. Jeg vil i afsnittet om
unfreeze — change — freeze modellen tage udgangspunkt i kapitel 6 af
Edgar H. Scheins bog ”“Process Consultation Volume Il — Lessons for

Managers and Consultants” fra 1987.

Udgangspunktet for modellen er, at ledere og konsulenter behgver en
simpel model for at handtere den komplekse proces, som en organisa-
tionsforandring er. Ifglge Schein skal forandringen ske pa foranledning
af en forandringsagent (Schein 1987: 92-94). En forandringsproces kan
brydes ned til logiske faser og mekanismer, som kan ledes af foran-
dringsagenten. Alle faserne skal gennemgas for at forandringsproces-
sen bliver en succes. (Schein 1987: 113-114) Han opstiller fglgende

model for en forandringsproces:



En tretrins model af forandringsprocessen

Trin 1 Unfreezing: Skabelse af motivation af parathed til foran-
dring gennem:

e Afkraeftelse eller manglende bekrzftelse

e Skabelse af skyld eller angst

e Skabelse af psykologisk sikkerhed

Trin 2 Forandring gennem kognitiv omstrukturering: Hjzlpe klien-
ten til at se ting, bedgmme ting, fgle ting og reagere pa ting
pa an anden mgde baseret pa et nyt syn pa tingene opnaet
gennem:
e Identificering med en ny rollemodel, mentor med
videre

e Skanning af omgivelserne for ny relevant informa-

tion

Trin 3 Refreezing: Hjeelpe klienten til at integrere det nye syn pa
tingene ind i:
e Den totale personlighed og selvopfattelse

e Betydningsfulde relationer

Tabel 4-1: Unfreeze — Change — Freeze modellen (Schein 1987: 93)

4.2.1 Unfreeze
Den fgrste fase — Unfreeze — gar ud p3, at de individer, der skal foran-

dre sig, skal motiveres for forandringen. De skal fgle smerte og ulige-
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vaegt, hvilket er en konsekvens af, at de skal erkende, at de har gjort
tingene forkert fgr. De gamle mader at ggre tingene pa skal afleeres,
inden det er muligt at laere noget nyt (Schein 1987: 94). For at indivi-
derne kan veere motiverede for forandringen skal fglgende tre betin-

gelser vaere opfyldt:

e Afkraeftelse eller manglende bekraftelse
e Skabelse af skyld eller angst

e Skabelse af psykologisk sikkerhed

Den fgrste betingelse — afkreeftelse eller manglende bekrzeftelse — gar
ud pa, at mennesker ikke vil sgge hjeelp, med mindre der er noget i
deres liv, som ikke fungerer. Der skal vaere et misforhold mellem, hvad
individet forventer, vil ske ved en givet handling, og hvad der rent fak-
tisk sker (Schein 1987: 95-96). Den fgrste betingelse er dog ikke altid
tilstraekkelig til at fa individer til at forandre sig. Der skal ogsa skabes
skyld eller angst samt psykologisk tryghed. Skyld og angst skabes gen-
nem, at et vigtigt mal ikke nas, eller at et vigtigt ideal ikke overholdes.
Det skal betyde noget for individet, at der sker ting i omgivelserne,
som de ikke havde forventet, og det skal vaere i strid med deres over-
bevisning. Denne betingelse kan opnas ved, at en leder og den enkelte
ansatte saetter nogle faelles mal for arbejdet. Hvis den ansatte ikke nar

malet, skal lederen give en feedback, der skaber der skyld eller angst



ved at pointere, at malene ikke nas eller at idealer ikke overholdes.
(Schein 1987: 96-97). Den sidste betingelse der er ngdvendig for at
igangsaette en forandringsproces er skabelse af psykologisk sikkerhed.
Med dette menes, at for at individet kan tage imod hjzlp, skal denne
hjalp ikke indeholde personlig ydmygelse eller tab af ansigt. Den in-
formation, der gives til individet for at skabe skyld eller angst ma ikke
fgre til, at individet fgler, at de ikke er vaerdifulde. En made, hvorpa
dette kan opnas, er, at blande ros og ris, saledes at det kun er i relation
til de mal og idealer, der skal indga i forandringen, at der gives negativ
feedback. Det er samtidig vigtigt, at forandringsagenten forsikrer de
individer, der skal forandre sig, om, at der vil bliver en positiv udgang
pa forandringsprocessen (Schein 1987: 97-99). Hvis disse tre betingel-
ser er opfyldt, er individerne klar til at afleere det, de skal afleere, og

der kan igangsaettes en forandringsproces (Schein 1987: 99-100).

4.2.2 Change

Nar de individer, der skal forandre sig, er klar til dette efter Unfreeze-
fasen, er det tid til at skabe selve forandringen. Dette sker gennem en
"kognitiv restrukturering”. Dette gg@res ved at fa individerne til at se
verden pa en ny made, hvilket kan ske gennem to forskellige meka-

nismer (Schein 1987: 105). Disse mekanismer er:
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¢ I|dentifikation

e Skanning

Den fgrste mekanisme — identifikation — gar ud pa, at individer kan
lere nye mader at se verden pa gennem identifikation med rollemo-
deller. Dette kan vaere en chef, en mentor, en ven eller en konsulent.
Nar et individ er "unfrozen” vil vedkommende finde en person at iden-
tificere sig med, da dette er den hurtigste vej til nye Igsningsmodeller
(Schein 1987: 105-106). Hvis der ikke forefindes en rollemodel vil indi-
viderne i stedet skanne deres omgivelser for information eller koncep-
ter, der kan anvendes i organisationen. Pa den made kan der skabes
nye Igsninger, som passer til den situation som individet star i. Schein
papeger dog, at det er unfreeze-fasen, der er vaesentlig for laering gen-
nem disse to mekanismer. Forandringsvillighed skabt i unfreeze-fasen
vil fgre til, at individer selv vil opsgge nye muligheder (Schein 1987:
106-107).

4.2.3 Freeze
Forandring kan ifglge Schein vaere flygtig. Der er en tendens til, at indi-

vider falder tilbage i gamle rutiner, nar forandringsforlgbet er tilende-



bragt. Derfor er det vigtigt, at forandringen forankres (Schein 1987:

110). Denne forankring foregar pa to niveauer:

e Personlig refreezing

e Relationel refreezing

Den personlige refreezing gar ud pa, at de nye Igsninger, det enkelte
individ er kommet frem til, skal integreres i individets selvbillede. Det-
te sker ifglge Schein bedst hvis denne forandringsmodel fglges, hvor
individerne selv skanner efter Igsninger eller rollemodeller. De velger
saledes selv, hvilke Igsninger de tager til sig. Den relationelle refreezing
gar ud p3, at det ikke er nok, at individet har taget nye Igsninger til sig.
De ma ikke komme i konflikt med de mennesker, som vedkommende
arbejder sammen med. Individet ma saledes fungere som en foran-
dringsagent for de andre i organisationen, hvis de ikke accepterer det
nye (Schein 1987: 110-111). Nar disse tre faser er gennemgaet, er der

sket en forandring i organisationen.
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4.3 John Kotter

Et nyere udtryk for Kurt Lewins og Edgar H. Scheins tankegang ses i
John Kotters bog "l spidsen for forandringer”. Fremgangsmaden ligner
meget, men er dog udbygget med en raekke punkter. Ifglge John Kotter
er der en stigende maengde forandringer i virksomheder i verden, den-
ne tendens vil kun blive mere udtalt i fremtiden. Han mener, at mange
af disse forandringer er smertefulde for medarbejderne og opstiller
otte arsager til, at organisationsforandringer ikke lykkes (Kotter 1999:

3-19). De otte arsager er:

* Man tillader for stor tilfredshed

¢ Man formar ikke at skabe en tilstraekkelig steerk, styrende koa-
lition

e Undervurdering af visionens magt

e Visionen kommunikeres utilstraekkeligt

¢ Forhindringer far lov til at blokere for den nye vision

*  Man forsgmmer at skabe kortsigtede gevinster

e Sejren fejres, f@r slaget er vundet

* Man forssmmer at forankre forandringerne i virksomhedskul-

turen



For at imgdega disse arsager, har Kotter opstillet en forandringsmodel
med otte trin, som hvert iszer eliminerer ét af de otte punkter (Kotter
1999: 26-27). Det er vigtigt, at forandringsagenten gennemgar faserne
i den rigtige raekkefglge. Forandringen kan godt vaere i flere faser sam-
tidig, men der er ifglge Kotter et logisk fglge i faserne, som alle skal

gennemgas (Kotter 1999: 29-31).

4.3.1 Etablering af en folelse af ngdvendighed

Det fgrste trin i organisationsforandringen er etablering af en fglelse af
ngdvendighed. Hvis der er stor selvtilfredshed blandt de individerne i
organisationen, kan det ikke lade sig g@re at igangsaette en forandring
(Kotter 1999: 43-53). For at etablere denne fglelse, kan ledere og kon-
sulenter benytte en raekke mader til at haeve ”ngdvendigheds-

niveauet”:

* De kan fremkalde en krise ved at tillade gkonomiske tab eller
fejl og de kan papege svagheder i forhold til konkurrenterne

¢ De kan eliminere udskejelser

¢ De kan szette malene for omsaetning, indtjening, produktivitet
med videre sa hgjt, at disse mal ikke kan nas med de allerede

eksisterende metoder
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¢ De kan male mere bredt pa mindre enheders resultater, sale-
des at disse enheder bliver ansvarlige for mere brede resulta-
ter

¢ De kan sende mange "negative” informationer ud til medar-
bejderne omkring svagheder i forhold til konkurrenter

¢ De kan fa medarbejderne til at tale med flere utilfredse inte-
ressenter

¢ De kan bruge konsulenter til at skabe diskussioner

¢ De kan bremse lederes positive tale og publicere diskussioner i
ledelsesgruppen i medarbejderblade

¢ De kan saette fokus pa fremtidige muligheder, belgnningerne
ved disse muligheder samt virksomheden manglende evne til

at udnytte mulighederne (Kotter 1999: 54-55)

Ved at kommunikere og handle ud fra disse punkter kan der ifglge
Kotter skabes en fglelse af ngdvendighed blandt individerne i organisa-

tionen, sadan at der kan skabes forandring.

4.3.2 Oprettelse af den styrende koalition
En forandringsproces hviler ifglge Kotter aldrig pa et enkelt menneske.

Det er en raekke individer, som skal sta i spidsen for forandringen. Der



skal skabes en staerk, styrende koalition i organisationen, som skal
gennemfgre forandringen (Kotter 1999: 63-64). For at den styrende
koalition er optimal, skal fire karakteristika vaere opfyldt. For det farste
skal der veere tilstraekkeligt mange nggleledere med, sadan at dem, der
star uden for koalitionen, ikke kan blokere forandringen. For det andet
skal koalitionen besta af et bredt daekkende udsnit af faglighed, erfa-
ring med videre, sadan at der er mange synsvinkler repraesenteret. For
det tredje skal koalitionens medlemmer have et godt ry i virksomhe-
den. For det fjerde skal der veere en vis mangde ledelseserfaring i
gruppen (Kotter 1999: 70-71). Derudover skal der skabes tillid og fzel-
les mal mellem medlemmerne af koalitionen. Tilliden skabes gennem
planlagte m@der, mange samtaler samt fzlles aktiviteter i gruppen, og
det feelles mal skal vaere rationelt fornuftigt samt fglelsesmaessigt ap-

pellerende (Kotter 1999: 75-82).

4.3.3 Udvikling af en vision og en strategi

Ifglge Kotter er det ngdvendigt, at der opstilles en god vision og strate-
gi for forandringen. Det er vigtigt, at forandringsmalet ikke kommuni-
keres som en autoriteer forordning eller som mikromanagement med
meget detaljerede planer. Autoritaer forordning vil fgre til modstand
og manglende samarbejdsvilje. Mikromanagement medfgrer uaccep-

tabelt langsomt tempo for forandringen (Kotter 1999: 83-84). En effek-
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tiv vision har fglgende karakteristika: visionen er taenkelig, @nskelig,
gennemfarlig, fokuseret, fleksibel og kan kommunikeres. Derudover
skal der vaere en logisk beskrevet strategi for, hvordan visionen skal
realiseres (Kotter 1999: 84-94). Et udkast til visionen udformes af et
enkelt individ, hvorefter det tilpasses af den styrende koalition eller en

stgrre gruppe medarbejdere (Kotter 1999: 101).

4.3.4 Kommunikation af forandringsvisionen

Nar visionen er fremskabt, skal denne kommunikeres. Ifglge Kotter
kommunikerer ledere alt for lidt og ofte modstridende. Det er derfor
vigtigt, at visionen kommunikeres pa en made, sadan at der kan skabes
forandring (Kotter 1999: 105). En effektiv kommunikation af visioner
bestar af fglgende elementer: Enkelthed — blandt andet ingen teknisk
slang. Metafor/analogi/eksempel — et billede siger mere end ord.
Mange forskellige fora — herunder store mgder, sma mgder, nyheds-
breve, uformel interaktion med videre. Gentagelse — Kommunikation
af visionen skal gentages igen og igen. Eksemplets magt — betydnings-
fulde mennesker ma ikke handle i strid med visionen. Forklaring af
tilsyneladende inkonsekvens — Hvis der er uoverensstemmelser skal
disse diskuteres. Interaktion — Tovejskommunikation er mere effektiv

end envejskommunikation (Kotter 1999: 111-124).



4.3.5 Styrkelse af medarbejdernes kompetence

En gennemfgrelse af de foregaende faser giver ifglge Kotter i sig selv
nye kompetencer til individerne i organisationen, hvilket er med til at
gore det muligt for dem at leve op til forandringsmalet. Der kan dog
stadig mangle kompetencer og vaere nogle strukturelle barrierer, for at
medarbejderne kan forandre sig (Kotter 1999: 125-127). Forandrings-
agenten ma derfor sgrge for, at der ikke er strukturer, der blokerer
forandringen, samt at medarbejderne far tilfgrt de kompetencer, de
skal bruge. Herudover skal ledere, der modarbejder visionen, konfron-

teres, sa de ikke star i vejen for forandringen (Kotter 1999: 127-143).

4.3.6 Generering af kortsigtede gevinster

En vigtig del af forandringen er ifglge Kotter, at der genereres kortsig-
tede gevinster. Hvis medarbejderne ikke kan se fremskridt og ikke be-
Ignnes for af forandre sig undervejs, kan hele processen ga i sta, inden
malet er ndet. Hvis medarbejderne belgnnes undervejs, nar delmal
opfyldes, opretholdes deres vilje til forandring (Kotter 1999: 145-149).
De kortsigtede gevinster skaber fglgende fordele: Giver bevis pd, at
ofre ikke er forgaeves. Belgnner forandringsformidlerne med at klap pd
skulderen. Hjaelper til at finstille vision og strategier. Underminerer
kynisme og egoistiske modstandere. Holder cheferne om borde. Giver

fremdrift (Kotter 1999: 152).
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4.3.7 Konsolidering af resultater og produktion af mere
forandring
Nar forandringen er ved at vaere gennemfgrt, er det ifglge Kotter vig-
tigt, at der stadigvaek skabes mere forandring. Man skal ikke fejre for-
andringen som om, at der ikke mere er noget at veere bekymret for
(Kotter 1999:163-165). Nar forandringen har veeret i gang i et stykke
tid, er der fare for at den mister fremdrift, og at modstandere af for-
andringen far stoppet den. En steerk styrende koalition kan bruge den
allerede igangsatte forandring til at iveerksaette endnu mere omfatten-
de forandringer (Kotter 1999: 163-167). Kotter opstiller fem elementer

af denne fase i en vellykket, st@grre forandringsproces:

¢ Mere forandring, ikke mindre — Den styrende koalition skaber
mere og mere forandring

e Mere hjzlp — Flere og flere mennesker involveres

¢ Lederskab fra topledelsen — Topledelsen bevarer klarhed om
feelles mal og opretholder fglelsen af ngdvendighed

e Projektstyring og ledelse nedefra — De nederste lag i organisa-
tionen leder selv projekter

* Reduktion af ungdvendig indbyrdes afhangighed — Afdelingers
og individers indbyrdes afhaengighed identificeres og elimine-

res af ledere (Kotter 1999: 178).



4.3.8 Forankring af nye fremgangsmdder i kulturen

Den sidste fase i en forandringsproces bgr ifglge Kotter bestd af en
forankring af nye fremgangsmader i kulturen. Det kan forekomme i
organisationer, at forandringerne er i strid med grundleeggende anta-
gelser i virksomhedskulturen. Hvis en leder, der har sgrget for at vedli-
geholde forandringen, ikke leengere er ansat, kan organisationen falde
tilbage til de gamle metoder (Kotter 1999: 181-183). Kotter opstiller

fem principper for forankring af forandringer i en kultur. Disse er:

e Kommer sidst, ikke fgrst — Kultureendringer forekommer til
sidst i forandringsprocessen

¢ Afhaenger af resultater — Kulturen aendrer sig fgrst, nar de nye
metoder viser sig at vaere bedre end de gamle

e Kraever en masse snak — Man ma anvende verbal instruktion,
sa medarbejderne forstar og indrgmmer vardien af de nye
metoder

¢ Kan eventuelt indebzere personaleomsaetning — For at sendre
kulturen kan det veaere ngdvendigt at afskedige folk

e Ggr beslutninger vedrgrende forfremmelse til noget meget
vigtigt — Kriterier for forfremmelse skal tilpasses den nye prak-

sis (Kotter 1999: 196)
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Hvis en forandringsagent fglger disse otte punkter, vil vedkommende
altsa ifglge Kotter fa succes med at gennemfgre en organisationsfor-

andring.



5 Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry er en alternativ tilgang til organisationsforandring
end Kurt Lewins, Edgar Scheins og John Kotters modeller. Tilgangen
blev fgrst beskrevet af David Cooperrider i 1986 i hans Ph. D. afhand-
ling “Appreciative Inquiry: Toward a methodology for understanding
and enhancing organizational innovation” (Voetmann et al 2002a:18).
" Appreciative” kan pa dansk overszettes til vaerdsaettende eller aner-
kendende. “Inquiry” kan oversattes til samtale eller udforskning. |
dette kapitel vil jeg beskrive Appreciative Inquiry som teori og jeg vil
behandle de grundlaeggende principper og antagelser, som teorien
hviler pa. Jeg vil benytte mig af to engelske hovedveerker og et dansk
veaerk om Appreciative Inquiry, disse er “Appreciative Inquiry - Rethin-
king Human Organization Toward a Positive Theory of Change” fra
2000 og “Appreciative Inquiry Handbook” fra 2008 som er redigeret af
Cooperrider samt “Forvandling — Vardsaettende samtale i teori og

praksis” fra 2002, redigeret af Kaj Voetmann.

5.1 Basale principper
Teorien om Appreciative Inquiry indeholder en reekke basale princip-

per. Disse ligger til grund for forandringsmodellen og vil derfor blive
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beskrevet, fgr selve forandringsmodellen beskrives. Jeg vil i det fgl-

gende kort beskrive disse principper.

Princippet om vardsaettelse

| modsaetning til et fokus pa problemer, hvilket ifglge Voetmann et al,
er den dominerende tankemade i vores samfund, fokuserer Apprecia-
tive Inquiry pa de positive historier, som kan Igse problemerne. Der
skal fokuseres pa de erfaringer, der har Igst problemer fgr, i stedet for
at forsgge at placere skyld i organisationen. Pa den made skabes en
faelles, sproglig konstruktion, som er fremadrettet. Konstruktionen er
baseret pa tidligere erfaringer, og bliver sdledes legitimeret hos de
individer, der skaber konstruktionen (Cooperrider et al 2008:9-10,
Cooperrider & Whitney 2000:20, Voetmann et al 2002b: 42-44).

Princippet om foregribelse

Med foregribelse menes der, at individerne, der indgar i forandrings-
processen, skal foregribe fremtiden. Der skal altsa spgrges og tales pa
en made, der kan skabe positive billeder af fremtiden, sadan at der
skabes positive, feelles konstruktioner. Disse faelles historier skal drive
forandringen. Princippet udleves ved, at der stilles spgrgsmal, der

handler om fremtiden, og som kan vaere provokerende (Cooperrider et



al 2008:9, Cooperrider & Whitney 2000:19-20, Voetmann et al 2002b:
45-46).

Princippet om poesi

For at skabe de positive forandringer er det vigtigt, at der indgar fglel-
ser i forlgbet, og at de involverede individer er kreative. Der skal ska-
bes et poetisk, kreativt rum, som knytter an til den fgrsproglige be-
vidsthed - eksempelvis fglelser af stolthed - og som kan omsaettes til
sproglige handlinger (Cooperrider et al 2008:9, Cooperrider & Whitney
2000:18-19, Voetmann et al 2002b: 46-47).

Princippet om samtidighed

Denne antagelse bunder i, at sa snart et spgrgsmal stilles, skabes et frg
til forandring. En organisationsforandring sker altsa samtidig med, at
der sgges svar pa, hvordan organisationen skal forandre sig (Cooperri-
der et al 2008:9, Cooperrider & Whitney 2000: 18, Voetmann et al
2002b: 47).
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Princippet om helhed

Det sidste princip som naevnes i Appreciative Inquiry er princippet om
helhed. Det gar ud p3, at de individer, der indgar i en organisation, der
skal forandres, skal se sig selv som en del af en stgrre helhed. Det en-
kelte individ skal kunne se mgnstre i samspillet med andre og handle
derpa (Cooperrider et al 2008:8, Cooperrider & Whitney 2000:17-18,
Voetmann et al 2002b: 47-48).

5.2 De fem teorier om forandring i Appreciative
Inquiry
Ud over de basale principper, som er beskrevet ovenfor, indeholder
Appreciative Inquiry ogsa en reekke antagelser om, hvordan og hvorfor
social forandring forekommer ved hjzlp af modellen. Antagelserne er
beskrevet af Gervase Bushe i artiklen ”"Five Theories of Change Em-
bedded in Al” i ”“Appreciative Inquiry - Rethinking Human Organization
Toward a Positive Theory of Change”. De antagelser vil jeg her beskri-

ve.

5.2.1 Social konstruktion af virkeligheden
Den fgrste antagelse om forandring der findes i Appreciative Inquiry,

er, at den sociale verden er socialt konstrueret. Alle organisationer er



tilfeeldige, sociale konstruktioner. Vores evne til at skabe nye og ander-
ledes organisationer afhaenger af vores fantasi og kollektive vilje. Spro-
get er en aktiv skaber af den sociale konstruktion, og en forandring af
den made, vi italesaetter verden skaber dermed ogsa forandring. Selve
den made, hvorpa der spgrges ind til organisationen og forandrings-
muligheder i denne vil sdledes have konsekvenser for, hvordan organi-

sationen forandrer og udvikler sig (Bushe 2000: 100-102).

5.2.2 Den heliotropiske hypotese

En anden antagelse der findes i Appreciative Inquiry er den heliotro-
piske hypotese. Ordet heliotropisk deekker over det feenomen, at en
blomst altid vil vende sig mod sollyset. Overfgrt til en organisationste-
oretisk ramme, er antagelsen, at ogsa mennesker vil "sgge mod lyset”.
En organisation vil saledes udvikle sig i retning mod de mest positive
billeder, der skabes af organisationens medlemmer (Bushe 2000: 48,

102-103). | Voetmann et al udtrykkes det saledes:

”Som enhver blomst, der sgger mod lyset, sgger ethvert menneske
efter det, der giver mening, energi og gleede” (Voetmann et al 2002b:

43)
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5.2.3 Organisationens indre dialog

Den tredje antagelse om forandring i Appreciative Inquiry er organisa-
tionens indre dialog. Dette begreb daekker over al den interaktion, som
ikke er "formel”. Der er altsa en omfattende interaktion mellem med-
lemmerne af organisationen, en dialog som ikke foregar i formelle
mgder, gennem formelle kanaler med videre. Denne indre dialog er
ifalge Bushe et vigtigt middel til at skabe forandring. Hvis man kan
@ndre og styre de historier, der fortlles i uformelle rum, kan man

0gsa &ndre selve organisationen (Bushe 2000: 103-105).

5.2.4 Lgsning af paradoksale dilemmaer

Den fjerde antagelse om forandring i Appreciative Inquiry kalder Bushe
for Igsning af paradoksale dilemmaer. Grupper havner ofte i situatio-
ner, som er paradoksale. Eksempelvis kan der stilles et krav til gruppen
om, at de skal overholde deadlines men samtidig skal levere et fejlfrit
produkt. Hvis disse to krav er gensidigt udelukkende, kan der tales om
en paradoksal situation. Appreciative Inquiry kan hjalpe grupper til at
Igse disse paradoksale situationer, da metoden kan give grupperne nye

mentale modeller til at Igse situationerne (Bushe 2000: 105-106).



5.2.5 Anerkendende proces

Den sidste antagelse om forandring som findes i Appreciative Inquiry
er selve den anerkendende proces. Antagelsen er, at der kan skabes
forandring gennem et fokus pa det man vil have mere af, i stedet for et
fokus pa problemer. Det, at fokusere pa noget, man vil have mere af,
skaber ogsa mere af dette. Det er altsa vigtigt, at ledere i organisatio-
ner szetter fokus pa det, deres medarbejdere ggr godt, frem for at

fokusere pa det, som de g@r forkert (Bushe 2000: 107-108).
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5.3 Traditionel aktionsforskning og Appreciati-
ve Inquiry

Appreciative Inquiry tager sit udspring i den traditionelle, lewinske

aktionsforskningsmodel. Hvor den lewinske model fokuserer pa pro-

dog en noget anden tilgang til forsk-

blemlgsning, tager Al

nings/forandringsforlgbet. Nedenstaende tabel illustrerer forskellene:

Traditionel aktionsforskning Appreciative Inquiry

Behov Anerkendelse og vaerdsaettelse af

Identifikation af problem det bedste af hvad der er

N N

Analyse af mulige arsager Forestilling om, hvad der kunne

veere
N2 N2
Analyse af mulige Igsninger Dialog om, hvad der burde vaere
N2 N2
Handlingsplanlaegning Fornyelse/forandring til, hvad der
vil blive
Antagelse: Antagelse:

En organisation er et problem der | En organisation er et mysterium

skal lgses der ma omfavnes

Tabel 5-1 - Traditionel aktionsforskning versus Al (Cooperrider et al 2008: 16, Coo-
perrider & Whitney 2000:23, Williams 2000:156-157; Voetmann et al 2002b:35)




Som det ses i figuren tager traditionel aktionsforskning udgangspunkt
i, at der skal findes frem til et problem, hvorefter der ledes efter arsa-
ger til problemet. Problemet analyseres, og der findes mulige Igsnin-
ger, som til sidst implementeres. Da Appreciative Inquiry antager, at
sproget skaber den sociale verden, vil et fokus pa problemer ogsa ska-
be problemer. Derfor seettes der i stedet fokus pa det, der fungerer i
organisationen. Derved omskabes virkeligheden saledes, at problemet
Igses gennem en positiv proces. Aktionsforskningen — eller foran-
dringsprocessen — i Appreciative Inquiry tager i stedet udgangspunkt i

den sakaldte “4-D” model hvilket beskrives i fglgende afsnit.
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5.4 De fire D’er

Forandringsforlgb baseret pa Appreciative Inquiry tager om naevnt
udgangspunkt i “4-D” modellen. Modellen indeholder fire trin, hvilket
udger en forandringsproces, som de implicerede individer skal gen-
nemga. Modellen kan ses i Figur 5-1 — 4-D modellen (Cooperrider

2000: 126-127, Voetmann et al: 158-164).

/ Opdage \
Realisere Drgmme
\ Planlaegge /

Figur 5-1 — 4-D modellen (Cooperrider 2000: 126-127, Voetmann et al: 158-164)

Som det fremgar af figuren bestar modellen altsa af de fire trin: opda-
ge, dremme, planlaegge, realisere, eller pa engelsk: Discovery, Dream,

Design og Destiny, heraf navnet 4-D modellen.

5.4.1 Opdage (Discovery)
Den fgrste del af 4-D modellen hedder opdagelsesfasen, Cooperrider

beskriver den med fglgende ord:



“Identify what gives life. Appreciate the best of what is.” (Cooperrider
et al 2008:43)

Opgaven | denne fase er at finde ind til det bedste af det, der allerede
findes i organisationen. Dette ggres ved at spgrge ind til succeshistori-
er i organisationen, og dermed finde de gjeblikke i fortiden, hvor orga-
nisationen fungerede bedst. Fokus flyttes fra det der ikke virker, til det
der virker (Cooperrider et al 2008: 103-117, Trosten-Bloom & Whitney
2004:158-159).

5.4.2 Dregmme (Dream)
Den anden del af 4-D modellen kaldes dremmefasen. Den indeholder

ifplge Cooperrider fglgende aspekter:

“Identify what might be. Envision results the world is calling for.” (Coo-

perrider et al 2008:44)

Denne del af 4-D modellen gar ud p3, at organisationens medlemmer

skal forestille sig organisationens fremtid. De positive historier fra op-
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dagelsesfasen skal anvendes til at opstille nye muligheder for organisa-
tionen. Hvor opdagelsesfasen i hgj grad handler om fortiden, omhand-
ler drommefasen i stedet fremtiden. De positive historier, som even-
tuelt kan bruges i andre situationer, deles med andre dele af organisa-
tionen. Samtidig opstar der feelles temaer i gruppen, som gar pa tvaers
af organisationen, og som kan skabe succes (Cooperrider et al 2008:

129-138, Trosten-Bloom & Whitney 2004:160-161).

5.4.3 Planlzagge (Design)
Den tredje del af 4-D modellen er planlaegningsfasen. Cooperrider be-

skriver fasen saledes:

”

“Identify what should be the ideal. Coconstruct the future design
(Cooperrider et al 2008:43)

Planleegningsfasens mal er at skabe en ideel organisation - den sakald-
te sociale arkitektur. Medlemmerne af organisationen bliver bedt om
at traeffe valg pa organisationens vegne, saledes at de positive historier
og drgmmene om fremtiden kombineres til en vision for organisatio-

nen. Organisationens medlemmer designer altsa organisationen om i



faellesskab (Cooperrider et al 2008: 161-174, Trosten-Bloom & Whitney
2004:161-162)

5.4.4 Realisere (Destiny)
Den sidste del af 4-D modellen er realiseringsfasen. Cooperrider be-

skriver denne sidste del med fglgende ord:

“Identify how to empower, learn and improvise. Sustain what gives

life.” (Cooperrider et al 2008:43)

Realiseringsfasen har som mal at der laves en plan for realisering af
den feelles vision, som blev skabt i planlagningsfasen. Individer organi-
serer sig selv i grupper, som skal implementere det design, som er
skabt i fellesskab. Gennem dialog bliver det klart for den enkelte,
hvordan vedkommende kan bidrage til at implementere visionen. |
fasen laves der bindende aftaler for, hvem der skal udfgre hvilke opga-
ver, sadan at malsaetningerne i visionen bliver opfyldt. Appreciative
Inquiry metoden giver en stor grad af opbakning til visionen, da en stor

del af organisationens medlemmer har vaeret involveret i processen

38

(Cooperrider et al 2008: 199-207, Trosten-Bloom & Whitney 2004:162-
163).



5.5 Anerkendende ledelse

Ud over Appreciative Inquiry vil jeg kort beskrive en generel tilgang til
ledelse, som er inspireret af Appreciative Inquiry. Denne tilgang kaldes
anerkendende ledelse. | stedet for kun at fokusere pa forandringer, er
dette en generel tilgang til ledelse. Til at beskrive tilgangen vil jeg an-
vende bogen ”“Anerkendende Ledelse — Skab mod, engagement og
bedre resultater” fra 2007 af Maja Loua Haslebo og Danielle Bjerre
Lyndgaard. De grundlaeggende principper i anerkendende ledelse er i
vid udstraekning de samme som findes i Appreciative Inquiry. Jeg vil

her kort beskrive disse principper.

Organisationer er levende systemer, og ledelse er en relation - Orga-
nisationer er lig med mennesker, som er gensidigt afhaengige og for-
bundne. Ledelse er en relation mellem ledere, medarbejdere og sy-
stemet. God ledelse er altsa afhaengig af samspillet mellem disse tre,
og ikke kun lederens karaktertraek (Haslebo & Lyndgaard 2007: 24).
Princippet kan sammenlignes med princippet om helhed i Appreciative

Inquiry jf. afsnit 5.1.

| ethvert samfund, enhver organisation og ethvert team er der noget,

der fungerer - Der er altid noget der fungerer i organisationer, og som
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far menneskene til at komme pa arbejde. Det der fungerer, kan bruges
som inspiration til at ggre hverdagen bedre (Haslebo & Lyndgaard
2007: 24-25). Princippet kan sammenlignes med princippet om veerd-

seettelse i Appreciative Inquiry jf. afsnit 5.1.

Det vi fokuserer p3, bliver vores virkelighed - Det vi fokuserer pa ska-
ber ogsa vores virkelighed. En bestemt opfattelse af verden, eksem-
pelvis af medarbejdere eller af organisationen vil forstaerke — og skabe
— denne opfattelse. Da vi selv vaelger hvad vi fokuserer pa, har vi an-
svaret for hvilken opfattelse der er geeldende (Haslebo & Lyndgaard
2007: 25). Princippet kan sammenlignes med princippet om samtidig-

hed i Appreciative Inquiry jf. afsnit 5.1.

Det sprog vi bruger, skaber vores virkelighed og vores fortid, nutid og
fremtid - Selve det sprog der anvendes nar der tales om organisatio-
nen, medarbejdere, relationer med videre har betydning for skabelse
af virkeligheden. Et negativt sprogbrug skaber en negativ virkelighed
og omvendt (Haslebo & Lyndgaard 2007: 26-27). Princippet kan sam-
menlignes med principperne om vaerdsattelse og foregribelse i Appre-

ciative Inquiry jf. afsnit 5.1.



Der er mange forskellige og samtidige virkelighedsopfattelser - Ver-
den er et multivers. Der findes ikke et sandt billede pa virkeligheden -
den enkelte har sit eget udgangspunkt og sit eget verdensbillede. Det
giver derfor ikke mening at tale om rigtigt eller forkert (Haslebo &

Lyndgaard 2007: 27).

Forskelle er vigtige og vaerdifulde for organisationen, teamet og det
enkelte menneske - Der skal veere plads til forskelle i en organisation,
da en opgave ofte kreever mange forskelligartede kompetencer. Der
skal vaere respekt for forskellighed, og forskellene skal udnyttes ikke

elimineres (Haslebo & Lyndgaard 2007: 27-28).

Enhver undersggelse er en pavirkning - Undersggelse og pavirkning af
mennesker sker samtidig, og kan ikke adskilles. Lige sa snart der stilles
et spgrgsmal, fokuseres der pa noget bestemt. Derfor er selve formu-
leringen af et sp@rgsmal afggrende for svaret og hvilke muligheder, der
opstar i dialogen. Spgrgsmal i sig selv er med til at skabe virkeligheden
(Haslebo & Lyndgaard 2007: 28-29). Princippet kan sammenlignes med

princippet om samtidighed i Appreciative Inquiry jf. afsnit 5.1.
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Mennesker er mere trygge ved rejsen til fremtiden (det ukendte), nar
de har noget af fortiden (det kendte) med sig - Mennesker vil ofte
afvise det fremtidige, hvis de ikke har noget af det gode fra fortiden
med sig. Det er derfor vigtigt at tage noget med fra fortiden nar noget
nyt skal skabes. | en anerkendende tilgang forsgges det, at fa det med
fra fortiden, som er positivt og brugbart (Haslebo & Lyndgaard 2007:
29).

Vi kan ikke fjerne problemer, men vi kan realisere gnsker - Det er
vanskeligt for mennesker, at holde op med at ggre noget, altsa at fjer-
ne problemer. Derfor skal individer udtrykke hvad der kan gg@res bedre,
i stedet for at udtrykke, hvad der ikke skal ggres (Haslebo & Lyndgaard
2007: 29-30). Princippet kan sammenlignes med princippet om vaerd-

saettelse i Appreciative Inquiry jf. afsnit 5.1.

Ligesom i Appreciative Inquiry laegges der vaegt pa forskellen pa den
problemfokuserende tilgang og den anerkendende tilgang som to for-
skellige tilgange til problemlgsning (Haslebo & Lyndgaard 2007:31). Jeg
har beskrevet denne forskel i afsnit 5.3. | bogen beskrives ligeledes 4-D
modellen, som ligger til grund for den anerkendende proces og er be-

skrevet i afsnit 5.4 (Haslebo & Lyndgaard 2007:32).



Et eksempel pa en ledelsessituation, hvor anerkendende ledelse ifglge
Haslebo og Lyndgaard med fordel kan anvendes, er MUS-samtaler. De
skriver, at traditionelle MUS-samtaler ofte har karakter af at vaere en
leders vurdering af en medarbejder, hvor der forsgges at finde en
kvantificerbar sandhed om medarbejderen praestation. Udvikling er
den enkeltes ansvar, og der bliver papeget, hvor medarbejderen kan
forbedre sig. Resultatet vil ofte vaere forringet humgr og samarbejds-
lyst hos medarbejderen samt beskadigede relationer mellem leder og
medarbejder. | modsaetning til denne tilgang star den anerkendende
tilgang til MUS-samtaler. Samtalerne er dialogbaserede og setter fo-
kus pa positive situationer og relationer. Medarbejderens udvikling er
dermed et faelles ansvar. Resultatet af anerkendende MUS-samtaler vil
ofte veere forbedrede relationer mellem leder og medarbejder og styr-

ket samhgrighed (Haslebo & Lyndgaard 2007: 108-109).

En anden situation hvor en anerkendende tilgang ifglge Haslebo og
Lyndgaard er fordelagtig, er l@sning af konflikter mellem medarbejde-
re. En traditionel konfliktlgsning fglger mgnstret for traditionel akti-
onsforskning jf. afsnit 5.3. Lederen og medarbejderen sgger at finde
frem til en objektiv sandhed om konfliktens opstaen og Igsning. Der
spgrges ind til, hvordan problemet opstod med videre, hvilket ofte

fgrer til en eskalering af problemet. Problemets Igsning vil ofte blive
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afgjort af den mest magtfulde person, som er involveret i konfliktlgs-
ningen (Haslebo & Lyndgaard 2007: 127-128). En anerkendende tilgang
til konfliktlgsning vil i stedet tage udgangspunkt i 4-D modellen jf. af-
snit 5.4. Pa den made fokuseres der pa det positive i relationen mellem
de involverede medarbejdere, og der skabes en felles fremtidsvision,

som de begge et forpligtede til (Haslebo & Lyndgaard 2007: 127-129).



6 Finn Borum

Et veesentligt dansk bidrag til teorilandskabet kan findes i Finn Borums
"Strategier for organisationsaendringer” fra 1995. Pa baggrund af teo-
retiske og metodiske undersggelser og refleksioner skitserer han i
veaerket fire forskellige idealtypiske tilgange til forandring, som en for-
andringsagent kan ivaerksaette. Forandring og andring bruges syno-
nymt af Borum i hans veerk. De forskellige tilgange karakteriseres ved

hjeelp af seks dimensioner. De seks dimensioner er:

* Problemer/mal der behandles
¢ Organisatorisk perspektiv
*  Principiel Igsningsmetode
e /ndringsagenter
e /ndringsteknologi
0 Organisatorisk komponent
0 Kognitiv mekanisme
0 Forandringsprocesser
0 Forandringsindikatorer

e Strategiens hovedproblemer (Borum 1995: 16)
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Ved hjzelp af disse seks dimensioner finder Borum frem til de fire ideal-

typer for forandring, som er:

¢ Den teknisk-rationelle a&ndringsstrategi
¢ Den humanistiske a&ndringsstrategi
e Den politiske andringsstrategi

e Den eksplorative @ndringsstrategi (Borum 1995)

| de fglgende afsnit vil jeg beskrive de fire strategier samt Finn Borums
afsluttende pointe om forskellen pa de tre fgrste tilgange og den eks-
plorative tilgang. Borum mener, at den eksplorative tilgang adskiller sig
vaesentligt fra de andre og medfgrer nogle betydelige implikationer for

forandringsteori generelt.

6.1 Den teknisk-rationelle 22ndringsstrategi

Den fgrste idealtype for organisationseendringer som Borum opstiller,
er den teknisk-rationelle @ndringsstrategi. Hvis denne strategi fglges,
er der fokus pa at skabe en mere effektiv organisation. Organisationen
opfattes som et produktionssystem, der transformerer output til input.

Typisk vil en Igsning pa det, der opfattes som en ineffektiv organisati-



on, veere en rationalisering af organisationen. Z£ndringen igangsattes
af ledere og eksperter, der designer aendringen. De organisatoriske
komponenter, der arbejdes med, er produktionsgrupper, og den kogni-
tive mekanisme er rationelle beregninger. Forandringsprocessen be-
star af en problemanalyse, redesign af organisationen og et dekret fra
lederne, om hvilke sndringer der skal foretages. Problemet ved at
anvende denne strategi er implementering af det nye design. Typisk vil
der forekomme modstand mod forandringen (Borum 1995: 66-67). En

oversigt over a&ndringsstrategien kan ses i Tabel 6-1.

Hoveddimension Teknisk-rationel

&ndringsstrategi

Problemer/mal der behandles Effektivitet, efficiens

Organisatorisk perspektiv Produktionssystem

Principiel Igsningsmetode Rationalisering, redesign, tuning

Zndringsagenter Ledelse og analytikere

Zndringsteknologi

e Organisatorisk komponent | Produktionsenheder

*  Kognitiv mekanisme Kalkulation (Konsekvenser)

e Forandringsprocesser Problemanalyse, redesign, dekret

¢ Forandringsindikatorer Output

Strategiens hovedproblem Implementering

Tabel 6-1: Den teknisk-rationelle aendringsstrategi (Borum 1995: 68)
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6.2 Den humanistiske @ndringsstrategi

Den anden model, der naevnes af Borum, er den humanistiske an-
dringsstrategi. Strategien omfatter to forskellige varianter med lidt
forskellige kendetegn. De kaldes organisationsudvikling og kulturpa-

virkning.

Varianten organisationsudvikling (OU) er iseer inspireret af Kurt Lewin.
Perspektivet pa organisationer er, at de bestar af et felt af kreefter,
som er et resultat af drivkraefter og bremsende kraefter. En organisati-
on er et abent system, som interagerer med omgivelserne. Systemet er
praeget af indbyrdes afhaengige dele, som skaber orden (Borum 1995:
43-47). Succesfuld forandring opnas gennem optgning af systemet, en
flytning af systemet til noget nyt og til sidst en fastfrysning. P4 denne
made kan systemet ved engagement fra andringsagenten, flyttes fra
dets ligevaegt. Processen styres af andringsagenten, men selve malet
for forandringen overlades til organisationens medlemmer (Borum
1995: 47-48). Forandring starter i toppen af organisationen, og facilite-
res af enten eksterne eller interne konsulenter (Borum 1995: 48-49).
Strategien sgger at opna en pavirkning af hele systemet og altsa ikke af
det enkelte individ eller dele af systemet. Der arbejdes med grupper,

hvilket er ngglen til at pavirke hele systemet (Borum 1995: 49-50).



En organisation antages i organisationsudviklingsstrategien at veaere i
harmoni. Konflikt er som udgangspunkt noget darligt, men giver dog
mulighed for at forandringsbehov opstar. Det antages, at det er muligt
at opna konsensus omkring de tilsigtede aendringer efter transformati-
onen er gennemfgrt (Borum 1995: 50-51). Forandringsprocessen er
praeget af traening og socialisering. Der vil typisk indga dataindsamling,
feedback, procesanalyse samt seminarer i processen (Borum 1995: 52-
55). Indikatorerne for om a&ndringen er gennemfgrt er normer, hold-
ninger og vardier. Der ses isaer pa, om der er opndet en andret ad-
faerd hos medlemmerne af organisationen, hvilket vil tyde p3, at nor-
mer, veerdier og holdninger er sendrede (Borum 1995: 55-57). Det
stgrste problem som dem. der anvender den humanistiske a&ndrings-
strategi mgder, er, at opdagelser typisk opstar i alternative miljger
(seminarer eller lignende). Disse opdagelser skal senere overfgres til
den daglige praksis. Da det typisk kun er en del af organisationens
medlemmer, der deltager i @ndringsforlgbet, kan de risikere at blive
m@dt af andre medlemmer af organisation som gerne vil fastholde

dem i de gamle handlingsmgnstre (Borum 1995: 57-59).

Den anden variant af den humanistiske sendringsstrategi — kulturpd-
virkning — deler mange af antagelserne i organisationsudviklingsvarian-

ten. Jeg vil derfor kort skitsere de steder, hvor de adskiller sig fra hin-
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anden. Den principielle Igsningsmetode i OU-tilgangen fokuserer p3,
hvordan stivnede mgnstre for interaktion kan opblgdes, og hvordan
kommunikation i organisationen kan forbedres. | kulturpavirkningstil-
gangen laegges der i stedet veegt pa de grundlaeggende antagelser,
veaerdier, normer og artefakter der findes i organisationen. Metoden er
at fremme selvrefleksion og leereprocesser inden for den eksisterende
kultur. Der skal inden for disse rammer udvikles nye kompetencer ved
hjelp af 1. og 2. grads laering (Borum 1995: 74-75). | modsaetning til
OU-tilgangen, som fokuserer pa at sendre hele systemet szetter denne
tilgang i stedet fokus pa subkulturer. Det er det enkelte individ eller
den enkelte gruppe, der skal forandres. Den made individerne opfatter
og fortolker omverden pa er central, og de kan pavirkes af nye ritualer
omkring eksempelvis belgnning, integration med videre (Borum 1995:

76-77).

En modsaetning mellem de to tilgange ses ogsa i strategiens hovedpro-
blemer. Hvor OU-tilgangen laegger vaegt pa at opstille treeningsmiljger
uden for organisationens dagligdag, vil kulturpavirkning i stedet forsg-
ge at indarbejde mekanismer i organisationen, som gg@r den i stand til
af aendre sig. Dermed kan der veere sveert at forudse, hvordan organi-
sationens medlemmer fortolker de nye signaler og ritualer (Borum

1995: 77). Tabel 6-2 viser et overblik over strategien. Tekst i kursiv



fremhaever de steder, hvor kulturpavirkningsstrategien adskiller sig fra

OuU-tilgangen.

transformation via ritualer

*  Forandringsindikatorer Adfeerd, artefakter, normer,

veerdier, grundleeggende anta-

gelser

Hoveddimension

Den humanistiske

&ndringsstrategi

Strategiens hovedproblem Forpligtelse, overfgring, fortolk-

ningsprocesser

Problemer/mal der behandles

Tilpasning og innovation, ar-

bejdsmiljg

Organisatorisk perspektiv

Abent, socialt system, hierarkisk,

differentieret

Principiel lgsningsmetode

Modifikation af interaktions- og
kommunikationsprocesser, selv-
refleksion og leereprocesser,

identitetsskabelse

Zndringsagenter

Primeert ledelsen og proceskon-

sulenter

Zndringsteknologi

e Organisatorisk komponent

¢ Kognitiv mekanisme

e Forandringsprocesser

Grupper, subkulturer

Konsensus (Accept),
Identifikationsprocesser
Information, Traening, socialise-
kulturel

ring, tilpasning eller
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Tabel 6-2: Den humanistiske andringsstrategi (Borum 1995: 78)

6.3 Den politiske a&ndringsstrategi

Den tredje strategi i Borums veerk er den politiske sendringsstrategi.
Organisationer opfattes i lighed med den humanistiske a&ndringsstra-
tegi som abne systemer, dog er mulighederne for ekstern pavirkning
mindre i kraft af staerke, indre magtforhold. | modsaetning til den hu-
manistiske aendringsstrategi opfattes organisationen som bestdende af
en rekke forskellige individer med forskellige interesser i indbyrdes
konflikt. Der er derfor ikke konsensus i en organisation. Z£ndringer af
organisationen foregar ved hjalp af manipulation og overtalelse. Skif-
tende koalitioner praeger organisationen. Hovedproblemet i denne
strategi er legitimitet og konfliktregulering. Organisationens medlem-
mer vil yde modstand mod forandringen, hvis de ikke finder den legi-

tim (Borum 1995: 89-92). Strategiens dimensioner kan ses i Tabel 6-3.




Hoveddimension Den politiske

&ndringsstrategi

Problemer/mal der behandles Interessevaretagelse og indfly-

delse

Organisatorisk perspektiv Abent, socialt system, spillere i

positioner, konfliktuelt

Principiel lgsningsmetode Modifikation af kontrolstruktur

Zndringsagenter Individer og grupper i og omkring

organisationen

Zndringsteknologi

* Organisatorisk komponent | Koalitioner, nggleaktgrer

*  Kognitiv mekanisme Forhandling (Overtalelse)

Interesseartikulation, manipula-

e Forandringsprocesser
tion af magtbaser, koalitionsdan-
e Forandringsindikatorer nelse

Fordeling af positioner og res-

sourcer

Strategiens hovedproblem Legitimitet, konfliktregulering

Tabel 6-3: Den politiske a&ndringsstrategi (Borum 1995: 90)

6.4 Den eksplorative &ndringsstrategi
Den fjerde og sidste idealtype, som opstilles af Finn Borum, er den

eksplorative sendringsstrategi. Ifglge Borum er de andre sendringsstra-
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tegier kendetegnet ved, at der er en taet indre sammenhang, og at det
er uproblematisk at afgraense en organisation i forhold til omverden.
Derudover antages det, at organisationers normaltilstand er ligevaegt
og stabilitet. Organisationer har en stor inerti, og det kan derfor vaere
sveert at skabe store forandringer (Borum 1995: 93). Den eksplorative
@ndringsstrategi opfatter derimod organisationer som Igst koblede
systemer, hvor det er sveert at afgraense organisationen fra omverden.
Organisationer er ikke praeget af stabilitet, men i stedet er de en strgm
af aktiviteter, som hele tiden skaber forandring (Borum 1995: 93-94).
Organisationer kan opfattes som processer, hvor den enkelte organisa-
tion er flertydig. Organisationer afhaenger af, at aktgrer bidrager til
deres konstruktion og rekonstruktion. Forandring er dermed bygget

ind i organisationer i kraft af denne opfattelse (Borum 1995: 103).

Zndringsprocessers retning er uforudsigelig, og kan derfor ikke styres
af ledelsen. Forandring kan komme fra mange forskellige kanter - den
kan have sin oprindelse i topledelsen, medarbejdere eller noget helt
tredje afhaengigt af, hvor et pres opstar. Der skelnes mellem makro-
evolutionaert pres — organisationen som et hele i forhold til omgivel-
serne, mikroevolutionaert pres — udvikling mellem organisationens
bestanddele og politisk-revolutionzert pres — interessenters magtkam-

pe (Borum 1995: 105-108). Dermed vil en intervention skulle konkurre-



re med forandringspres fra mange andre sider, ligesom den skal kunne
fungere som en arena for sammenkobling af problemer og Igsninger
for organisationens medlemmer (Borum 1995: 108-110). Forandrings-
indikatorerne i den eksplorative sendringsstrategi er forandringer i
fortolkningsskemaer hos medlemmerne af organisationen. Der son-
dres mellem 1. ordens forandring - hvor forandringen sker inden for en
fortolkningsramme — og 2. ordens forandring — hvor selve forandrings-
rammen forandres. Forandringsprocessen er en dialektisk proces mel-
lem de gamle fortolkningsrammer og de nye fortolkningsrammer. 1.
ordens forandringer sker Ipbende, mens det kan kraeve et stort mikro-
eller makroevolutionaert pres for at organisationers fortolkningsram-
mer kan forandres (Borum 1995: 110-111). Strategiens hovedproblem
bestar i, at selvom strategien indeholder en staerkere kobling mellem
leereprocesser og en organisatoriske dagligdag end den humanistiske
@&ndringsstrategi, er det ikke sikkert, at aktgrer er i stand til at overfgre
den nyerhvervede laering til deres dagligdag. Det er desuden uklart,
hvordan en 2. ordens forandring opnas. Der kan saledes forekomme
ufuldstaendige laeringsprocesser (Borum 1995: 111-112). | Tabel 6-4 ses
en oversigt over den eksplorative andringsstrategis hoveddimensio-

ner.
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Hoveddimension

Den eksplorative

a&ndringsstrategi

Problemer/mal der behandles

Kreativitet, innovation, mobilise-

ring af interesse

Organisatorisk perspektiv Lgst koblet system, organise-
ringsprocesser
Principiel lgsningsmetode Lette selvorganisering, udnytte

bevaegelser og momentum,

skabe lzeringsmuligheder

Zndringsagenter

Aktgrer tilknyttet det organisato-

riske felt

Zndringsteknologi

e Organisatorisk komponent

¢ Kognitiv mekanisme

e Forandringsprocesser

¢ Forandringsindikatorer

Netveerk, professionelle samfund
(Communities)

Fortolkning (Enactment), nysger-
righed

Rutiner og dagligdags aktiviteter,
udforskning,  ekperimentering,
imitation
Interaktionsmgnstre, fortolk-

ningsskemaer

Strategiens hovedproblem

Ufuldsteendige laeringsprocesser,

rationaliserede myter




Tabel 6-4: Den eksplorative eendringsstrategi (Borum 1995: 112)

Pa trods af, at Finn Borum indledningsvis opstiller de fire aandringsstra-
tegier som sidestillede idealtyper for forandring, slutter han dog af
med at diskutere dem i forhold til hinanden. En vaesentlig skelnen ses
mellem de tre fgrste andringsstrategier — den teknisk-rationelle, den
humanistiske og den politiske — og den sidste andringsstrategi — den

eksplorative. Ifglge Borum tildeler de tre fgrste strategier mennesket:

“En rolle som behersker af verden” (Borum 1995: 117) hvor vi “Ved at
handle ud fra intellekt og falelser fdr ting til at ske og skaber organisa-
tionsverdenen” (Borum 1995: 117-118)

Dette star i modsaetning til den eksplorative andringsstrategi som:

“(...)tildeler os en mere ydmyg og reduceret rolle i forhold til de kaeder
af begivenheder, vi indgdr i. Uklarhed, tilfeeldigheder og kraefter uden
for aktgrernes bevidsthed og reekkevidde kommer til at spille en stgrre

rolle.” (Borum 1995: 118)
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Han opstiller fglgende model, hvor han opsummerer nogle centrale
kendetegn ved henholdsvis den traditionelle opfattelse af aendrings-
strategier (den teknisk-rationelle, den humanistiske og den politiske

&ndringsstrategi) og den alternative opfattelse af andringsstrategier

(den eksplorative sendringsstrategi).

Traditionel Alternativ
Organisationer Strukturer Processer
Zndringsprocesser Linezxere Kaotiske
Zndringsteknikker Sikre Usikre
Andringsstrategier Universelle Lokale
Zndringsledelse Planlaegning Improvisering

Tabel 6-5: To opfattelser af andringsprocesser (Borum 1995:123)

Ifglge Borum er organisationer ikke fysisk handgribelige ting men i
stedet sociale feenomener, som mennesker fortolker og skaber mening
i. Organisationer er saledes socialt konstruerede. Forandring er der-
med ogsa en social konstruktion og forekommer, nar fortolknings-
rammer forskydes, og den socialt konstruerede organisation modifice-
res eller transformeres. £ndringer kan skyldes forandring i omverden
eller i organisationens aktiviteter men kan ogsa opsta autonomt over

tid (Borum 1995: 118). Ved denne opfattelse af organisationer og for-



andring bliver en ”alt andet lige”-betragtning meningslgs. Organisatio-
nen lever videre og forandrer sig uafhaengigt af en intervention, og en
a&ndringsagent vil ikke kunne beherske alle disse processer (Borum
1995: 120). En forandring i en organisation foregar i sa komplekse
sammenhange, at andringsagenter i hgj grad ma improvisere og veks-
le mellem diagnose og handling i stedet for at fglge et pa forhand fast-
lagt @ndringsforlgb (Borum 1995: 122-123). Det socialkonstruktioniske
syn pa organisationer medfgrer, at den eksplorative andringsstrategi
er den mest hensigtsmaessige at anvende, nar en andringsagent vil

skabe forandring i en organisation.
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7 Diskussion

Dette kapitel indeholder en teoretisk og videnskabsteoretisk diskussi-
on af organisationsforandring generelt samt en diskussion af Lewins,
Scheins og Kotters teorier, Borums teorier samt Appreciative Inquiry
og anerkendende ledelse. Formalet med kapitlet er at give laeseren et
overblik over teoriernes stasteder, herunder organisationsopfattelse,

syn pa forandring, syn pa forandringsagenter, syn pa viden med videre.

7.1 Borums idealtyper i forhold til Lewin,

Schein, Kotter og Al
Indledningsvis vil jeg diskutere sammenhangen mellem Finn Borums
idealtypiske aendringsstrategier og de andre forandringsteorier som

jeg har beskaeftiget mig med i de foregaende afsnit.

Lewins og Scheins syn pa forandring, som er beskrevet i afsnit 4.1,
tager udgangspunkt i Unfreeze-Change-Freeze modellen. Denne ter-
minologi genfindes i Finn Borums humanistiske aendringsstrategi -
narmere bestemt organisationsudviklingsvarianten jf. afsnit 6.2. Bo-
rum skriver eksplicit, at denne variant tager udgangspunkt i Lewins syn

pa forandring. Altsd kan Lewins og Scheins forandringsmodel ses som
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et udtryk for varianten organisationsudvikling under den humanistiske

2&ndringsstrategi.

Kotters otte-trins model indeholder mange af de samme elementer
som Scheins model. Her teenkes eksempelvis pa, at det at “skabe en
fglelse af ngdvendighed” jf. afsnit 4.3.1 i hgj grad minder om unfreeze
delen af Scheins model. Schein laegger vaegt pa, at informationer skal
afkrzeftes, eller i hvert fald ikke bekrzeftes. Kotter naevner ligeledes en
raekke punkter — herunder det at fordreje tal, som en mulighed for at
skabe en fglelse af ngdvendighed over for den kommende forandring.
Derudover indeholder begge teorier en opfattelse af, at organisationen
i slutningen af forandringsprocessen skal stabiliseres. | Scheins termi-
nologi kaldes dette freeze, hos mens vendingen "Forankring af nye
fremgangsmader i kulturen” anvendes af Kotter jf. afsnit 4.2.3 og 4.3.8.
Kotters teori minder altsa ligesom Scheins og Lewins teorier i hgj grad
om organisationsudviklingsvarianten af den humanistiske andrings-
strategi. Samtidig indeholder Kotters teori dog ogsa nogle elementer,
som kan tilskrives den politiske sendringsstrategi. Her taenkes isser pa
den made, John Kotter gg@r brug af vendingen ”"styrende koalition” jf.
afsnit 4.3.2. Han anerkender betydningen af magtforhold i organisati-
onen nar der skal gennemfgres en forandring. | den politiske aen-

dringsstrategi laegges der netop vaegt pa koalitioner af ngglepersoner



som det organisatoriske element, der skal inddrages i forandringspro-
cessen, jf. afsnit 6.3. | denne forbindelse skal det naevnes, at Finn Bo-
rums aendringsstrategier som naevnt er idealtyper, og som sadan er det
derfor forventeligt, at en teori kan indeholde elementer fra flere for-
skellige strategier pa samme tid, hvilket jeg har argumenteret for at
John Kotters teori ggr. En stor forskel pa Lewin/Schein og Kotter er
imidlertid deres syn pa, hvem der definerer forandringsmalet. Hvor
Schein i hgj grad lader det vaere op til de implicerede individer selv at
skanne omgivelserne for lgsninger pa deres problemstillinger — dog
opstilles der idealer for forandringen i Change-fasen jf. afsnit 4.2.2 og
4.2.3, er det i stedet forandringsagentens eller ngglepersoners opgave
at definere forandringsmalet i Kotters teori. De skal opstille en foran-
dringsvision, som alle skal tilslutte sig jf. 4.3.3. Det er endda tilladt at
afskedige medarbejdere, der ikke retter ind efter visionen, jf. afsnit

4.3.8.

Appreciative Inquiry har en noget anderledes tilgang til forandring end
de andre teorier. Al tager sit udgangspunkt i den sociale konstruktio-
nisme, hvor mennesker hele tiden konstruerer og omkonstruerer ver-
den, Jf. afsnit 5.2.1. En organisation er dermed et produkt af menne-
skers interaktion. Dette socialkonstruktionistiske princip leegger ligele-

des til grund for Finn Borums eksplorative sendringsstrategi, jf. afsnit
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6.4. Appreciative Inquiry ses dermed som et udtryk for den eksplorati-

ve andringsstrategi, sddan som Finn Borum opstiller den som idealty-

pe.

Ifglge Borum er der en grundlaeggende forskellig opfattelse af organi-
sationer og forandring, alt efter om det er den eksplorative a&ndrings-
strategi, der laegger til grund for en forandring, eller det er én af de
andre andringsstrategier, der anvendes jf. afsnit 6.4. | de fglgende
afsnit vil jeg diskutere teoriernes syn pa organisationer, forandring og
sandhed, samt konsekvenserne af de forskellige syn for lederes mulig-
heder for at igangseette og gennemfgre organisationsforandring. Ud
over de allerede naevnte teoretikere og videnskabsteoretikere (jf. af-
snit 3.1-3.4 samt 4.1-5.5) vil jeg i de kommende afsnit inddrage en
reekke artikler af organisationsteoretikere og sociologer. De valgte
teoretikere og artikler giver hver iseer en raekke indspark til diskussio-
nen af organisationsopfattelse, organisationsforandring og opfattelsen

af sandhed og viden.

7.2 Organisationsopfattelse

Et vigtigt element i en teori om organisationsforandring er selve synet

pa en organisation. Ofte haenger dette syn sammen med et syn pa den



sociale verden og har konsekvenser for, hvordan man skaber foran-
dring og hvilken rolle en forandringsagent spiller i en forandringspro-
ces med mere. Jeg vil i dette afsnit redeggre for den opfattelse af or-
ganisationer, der ligger til grund for traditionel organisationsforandring
samt den opfattelse, der ligger til grund for Appreciative Inquiry og

anerkendende ledelse, for til sidst at diskutere disse opfattelser.

Lewin, Schein og Kotter

Ifglge Borum er der som skrevet tidligere en grundlaeggende forskel
pa, hvordan de tre fgrste andringsstrategier (den teknisk-rationelle,
den humanistiske og den politiske) og den eksplorative a&ndringsstra-
tegi opfatter organisationer. De tre fgrste strategier opfatter organisa-
tioner som vaerende stabile og lette at afgraense fra omverden jf. afsnit
6.4. Det er muligt at opna ”“sand” viden omkring organisationens til-

stand og omverden.

At organisationer er stabile genfindes i hgj grad i disse teorier. Selve

I”

den formulering at en organisation skal “unfreezes” jf. afsnit 4.2.1 be-
tyder at en organisation som udgangspunkt er “frosset”. Den er fast-
I3st i en bestemt struktur, som ikke er foranderlig. Kotter laegger lige-

ledes vaegt pa denne optgning. Han skriver blandt andet at
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“De fire fa@rste trin i forandringsprocessen bidrager til at opts en dyb-

frossen status quo” (Kotter 1999:28)

Z&ndringer skal derefter gennemfgres, og i slutningen af forandrings-
processen skal organisationen fryses igen jf. afsnit 4.2.3. Hos Kotter
kaldes denne del "Konsolidering af resultater og produktion af mere
forandring” og "Forankring af nye fremgangsmader i kulturen” jf. afsnit
4.3.7-4.3.8. Det antages, at organisationen efter forandringen har an-
taget en mere optimal struktur end fgr forandringen. Organisationer
opfattes dermed som vaerende i ligeveegt, hvilket er et kendetegn ved

det funktionalistiske syn pa organisationer (Strandbakken: 280-281).

Et andet element i de to teoriers syn pa organisationer er, at de er
objektivt tilgeengelige. Med dette menes, at det er muligt at diagnosti-
cere en organisations problemer korrekt og opstille Igsninger til pro-
blemerne, som i sidste ende kan ggre organisationen bedre. Lewin
opstiller sin model for aktionsforskning som netop har denne diagno-
se-del som sit udgangspunkt for et forsknings- og forandringsforlgb jf.
afsnit 5.3. Kotter mener endda, at det er op til en mindre gruppe indi-
vider (typisk ledelsen og/eller konsulenter) i organisationen at define-

re, hvilket mal der er for forandringen jf. afsnit 4.3.3. Dette syn - at



verden er objektivt tilgeengelig gennem videnskabelige undersggelser,
er en antagelse, som genfindes i de videnskabsteoretiske retninger der

er preeget af en objektivistisk tankegang (Fast 1996: 42).

| artiklen ”Organizational Change and Development” fra 1999 skelner
Karl E. Weick og Robert E. Quinn mellem ”episodisk” og “kontinuerlig”
forandring. Episodisk forandring er kendetegnet ved, at organisationer
indeholder stor inerti, og at forandring er sjeldent forekommende og
intentionel (Weick & Quinn 1999:366). Lewins, Scheins og Kotters teo-
rier indeholder hovedsageligt elementer fra denne idealtype. Blandt
andet bruger Weick & Quinn terminologien “unfreeze-change-freeze”,
hvilket som bekendt er den terminologi som Schein bruger i sin teori.
Det intentionelle element ses ogsa hos bade Lewin, Schein og Kotter.
De betegner alle forandring som noget, en forandringsagent szetter i
gang i en given situation (Kotter 1999, Schein 1987). P4 baggrund af
denne artikel ses det igen, at organisationer opfattes som stabile

strukturer.

Appreciative Inquiry

| modsaetning til en opfattelse af organisationer som stabile, objektivt

tilgengelige og lette at afgreense fra omverden star opfattelsen af

organisationer som socialt konstruerede. Denne opfattelse findes i den
eksplorative andringsstrategi og Appreciative Inquiry, som jo netop

kan ses som et udtryk for denne @&ndringsstrategi jf. afsnit 7.1.

David Cooperrider ggr i sine vaerker om Appreciative Inquiry rede for,
at han i hgj grad er inspireret af Kenneth J. Gergens tilgang til social-
konstruktionisme (Cooperrider et al 2008: 15). Til at beskrive denne
socialkonstruktionisme vil jeg hovedsageligt ggre brug af Gergens bg-
ger "Virkelighed og relationer” samt “Toward Transformation in Social

Knowledge”, som ogsa anvendes i afsnit 3.1.4 0og 3.2.4.

Det socialkonstruktionistiske verdensbillede har isaer sit udspring i
Berger & Luckmanns ”"Den sociale konstruktion af virkeligheden” (Ho-
vedtraekkene af dette veerk har jeg beskrevet i afsnit 3.1). Gergen
naevner dette vaerk som et hovedvaerk inden for socialkonstruktionis-
men (Gergen 1997:90). Gergen er desuden kraftigt inspireret af Witt-
genstein. Han skriver at socialkonstruktionisme er i god trad med Witt-
gensteins opfattelse af et ords mening som udledt af den sociale brug

af ordet (Gergen 1997:75).



Wittgenstein argumenterer i vaerket “Filosofiske undersggelser” for, at
der ikke er nogen direkte kobling mellem de ord vi bruger om en gen-
stand og genstanden selv (Wittgenstein 1995) Jeg anvender den dan-
ske udgave af veerket fra 1995. Han skriver om relationen mellem

sprog og genstande at:

“Dette svarer til forholdet mellem fysiske genstande og sanseindtryk. Vi
har her to sprogspil, og deres indbyrdes relationer er komplicerede. —
Hvis man vil bringe disse relationer pG en simpel formel kommer man

pa vildspor.” (Wittgenstein 1995:234)

Dette skyldes, at et sprog tilleeres og har sin egen logik begreenset af
sproget (Wittgenstein 1995: 48-50, 73-78). Gergen er enig i denne

betragtning, og skriver:

“Der er nu en almindelig enighed om, at man stadigveek ikke har nogen
tilfredsstillende forklaring pd, hvordan man ndr frem til objektive re-
preesentationer i forbindelse med beskrivelser og forklaringer.” (Gergen

1997: 54)
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Gergen gor op med, at der findes én sand fortolkning af en given hand-
ling og mener i stedet, at der findes et uendeligt antal fortolkninger

(Gergen 1994: 62-64). Han skriver, at:

“Any given action is subject to multiple identifications, the relative su-

periority of which is problematic.” (Gergen 1994: 64)

Da sproget er uafhaengigt af de genstande, det beskriver, er der ikke
noget objektivt empirisk holdepunkt, der kan forankre en fortolkning i
den empiriske virkelighed og g@re den sand (Gergen 1994: 62-64). Det
er dermed yderst vanskeligt at bestemme, hvilken fortolkning ud af

flere mulige der er "bedst”.

Ifglge Gergen er der forskel pa, om feenomener er stabile nok, til at
blive indfanget i teoretiske lovmaessigheder. Han mener, at naturlige
feenomener er relativt stabile, hvor sociale f&enomener i hgj grad er

under konstant forandring (Gergen 1994:11-12). Han skriver:



”(...) if events in the world of nature were in a state of irregular flux,
one would be ill equipped to develop objectively grounded principles

relating classes of events.” (Gergen 1994: 11)

Da sociale feenomener er ustabile, er det altsa yderst vanskeligt at
opstille objektive principper som beskriver disse. Objektiv sandhed er i
stedet noget, der skabes af kollektiver af individer gennem sproglige
konstruktioner (Gergen 1994:207, Gergen 1997:52) | stedet for at
kendsgerninger skaber de paradigmer, der er til stede i organisationer
og videnskaben, er det paradigmerne der satter rammerne for og
skaber kendsgerningerne (Gergen 1997: 58). Den made hvorpa et
spgrgsmal eller et problem formuleres, vil vaere fremsat inden for et
bestemt forstaelsessystem, og mulige lgsninger vil veere begraenset af

dette system (Gergen 1997:289).

Gergen opstiller en reekke antagelser, som ligger til grund for en social-

konstruktionistisk videnskab. Kort fortalt er de:

e at de termer, vi bruger til at redeggre for verden, ikke bliver

dikteret af de objekter, vi vil redeggre for
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e at de udtryk og termer, vi bruger, er konstruktioner - skabt
gennem udvekslinger mellem mennesker

e at det ikke er den objektive validitet, der opretholder en be-
skrivelse, men derimod skiftende sociale processer

e at sprog giver mening for mennesker, ud fra hvordan det fun-
gerer inden for relationsmgnstre

e at man, nar man vurderer eksisterende anskuelsesformer, eva-
luerer kulturelle livsmgnstre. Dermed bliver der givet maele til

andre kulturelle enklaver (Gergen 1997: 71-76)

Konsekvenserne af denne forstaelse af socialkonstruktionisme er, at
sproget far en meget fremtraedende rolle i opfattelsen af en organisa-
tion. En organisation anses for vaerende ustabil og under konstant
forandring i takt med, at sproget forandres. Det er ikke muligt at na
frem til en objektiv vurdering af en organisation og dens problemer, da

der ikke er nogen direkte kobling mellem sprog og genstande.

| Appreciative Inquiry kan der genkendes traek fra den idealtype, som
Weick & Quinn kalder kontinuerlig forandring. Organisationer er me-
ningsstrukturer, som er under konstant forandring. De er selvorganise-

rende, og forandring er kumulativ (Weick & Quinn 1999:366).



Sammenfatning og diskussion af organisationsopfattelse

Pa baggrund af de to ovenstaende diskussioner star det klart, at der er
stor forskel pa den made Schein/Lewin og Kotter opfatter organisatio-
ner. | de fgrstnaevntes tilfeelde er organisationer stabile og objektivt
tilgeengelige. | sidstnaevntes tilfeelde er organisationer ustabile, under

konstant forandring og konstruerede frem for objektivt tilgeengelige.

Weick & Quinn tager i deres artikel afstand fra den episodiske tilgang
til forandring. De konkluderer, at selvom en organisation pa afstand
ser ud til at vaere stabil, sker der hele tiden forandringer pa mikroni-
veau. Disse forandringer kan potentielt forandre struktur og strategi
for organisationen (Weick & Quinn 1999:362). Om kontinuerlig fo-

randring skriver de:

The challenge is to gain acceptance of continuous change throughout
the organization so that these isolated innovations will travel and be
seen as relevant to a wider range of purposes at hand (Weick & Quinn

1999:381)
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Der findes ofte individer i organisationer, som er ved at tilpasse sig til
nye omstaendigheder, og det er disse tilpasninger, der skal spredes ud

til resten af organisationen.

Berger & Luckmann, Schutz og Merleau-Ponty kritiserer ligeledes op-
fattelsen af verden som stabil og objektivt tilgeengelig. Ifglge dem er
kendsgerninger ikke objektivt tilgaengelige for mennesket jf. afsnit
3.1.1-3.1.3. Berger & Luckmann beskriver sociale fa&anomener som
konstruktioner, der er under konstant forandring i en dialektisk proces

og dermed ikke stabile og uforanderlige.

Selvom Appreciative som udgangspunkt opfatter verden som socialt
konstrueret og dermed ustabil, er der dog i teorien stadig i en vis grad
et ideal om, at der kan opnas en form for ligevaegt gennem 4-D model-
len. Malet for modellen er at opstille visioner, som der er “enighed”
om, og som alle individer i organisationen stgtter op omkring jf. afsnit
5.4. Der ligger i 4-D modellen altsa stadig en antagelse om, at organisa-
tioner kan veere harmoniske og i et vist omfang ensrettede. Jeg vil
komme naermere ind pa en diskussion og kritik af dette i afsnit 7.9 og

7.11.



7.3 Hvad er forandring?

Ud over at der er vaesentlig forskel pa, hvordan de forskellige teorier
opfatter organisationer, er der samtidig stor forskel pa, hvad foran-
dring er ifglge teorierne. Organisationsopfattelse og syn pa forandring
er steerkt forbundne, da netop det grundlaeggende syn pa sociale fee-
nomener og dermed organisationer, har konsekvenser for, hvad en

forandring er, samt hvordan den skabes, og hvem der skaber den.

Lewin, Schein og Kotter

Fgrst og fremmest kan det siges, at en forandring ifglge Lewin, Schein
og Kotter er, at en organisation forandrer sig fra én stabil tilstand til en
ny stabil tilstand. Der er altsa et startpunkt og et slutpunkt. Fgrst skal
der Igses op for de stabile strukturer, derefter forandres disse, og til
sidst ggres de nye strukturer stabile igen. Denne proces har jeg be-
skrevet som den sakaldte ”unfreeze-change-freeze”-model i afsnit

4.2.1-4.2.3 samt som Kotters otte-trins model i afsnit 4.3.1.-4.3.8.

Da antagelsen som naevnt i afsnit 4.1 er, at det er muligt at finde frem
til en objektiv sandhed om organisationens problemer og Igsningen af
disse, er opgaven at finde frem til denne sandhed og implementere

den. Dermed kan der opnas en optimal, ny tilstand, hvor organisatio-
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nen kan fa Igst sine problemer. Hos Kotter er det op til en lille gruppe

individer — den sakaldte ”Styrende koalition” at definere
forandringsmalet og at fgre det ud i livet, jf. afsnit 4.3.2-4.3.3. Hos
Schein er det godt nok en forandringsagents rolle at igangszette foran-
dringsprocessen, men det er dog op til den enkelte medarbejder at
finde frem til de metoder, der passer bedst til vedkommendes situati-
on. Samtidig mener Schein dog, at det kan vaere fordelagtigt at have en
rollemodel som medarbejderne kan identificere sig med, jf. afsnit

4.2.2.

En traek ved begge teorier, som er et udtryk for synet pa forandring, er,
at det er i orden og endda gnskvaerdigt, at forandringsagenten mani-
pulerer med tal og resultater, sadan at de fremstar negative for de
enkelte medarbejdere, jf. afsnit 4.2.1 og 4.3.1. Dette skal tilskynde til
at medarbejderne forandrer sig. En leder, der vil gennemtvinge en
forandring, har dermed ret til at fordreje sandheden for at opna et

gnsket forandringsmal.

Jeg har som naevnt hovedsageligt kategoriseret Lewin, Schein og Kotter
som et udtryk for den humanistiske andringsstrategi i forhold til Bo-

rums idealtyper, jf. afsnit 7.1. Dette medfgrer, at forandring er afslut-



tet, nar der er konsensus om den ny struktur. Forandring sker i en trae-
ningssammenhang, hvor organisationens medlemmer afprgver nye
metoder ved seminarer eller lignende. Indikatorerne p3, at der er sket
en forandring, er en @&ndret kultur - herunder sendret adfaerd, sendre-
de normer og sndrede veerdier jf. afsnit 6.2. | forhold til Kotter og
Schein fremgar det af teorierne, at det netop er en ny adfzerd, der
gnskes af medarbejderne jf. afsnit 4.2.2 og 4.3. Kotter kalder det end-
da en "forankring af nye ny fremgangsmader i kulturen” jf. afsnit 4.3.8
og mener, at hvis medarbejdere ikke udviser den nye adfeerd, skal de

afskediges.

Inddrages Weick & Quinns idealtypiske episodiske forandring, leegges
der her vaegt pa forandring som en isoleret haendelse; en forstyrrelse
af ligeveegten. "Unfreeze-Change-Freeze” modellen naevnes som frem-
gangsmaden for en forandring. En yderligere pointe ved denne ideal-
type er, at forandring skal komme ude fra. Der skal altsa vaere en for-
andringsagent, som kan forandre organisationens medlemmer (Weick

& Quinn 1999:366)
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Appreciative Inquiry

| Appreciative Inquiry er organisationer som naevnt praeget af kontinu-
erlig forandring. Den kontinuerlige forandring sker gennem en fortolk-
ning og omfortolkning af den sociale virkelighed. Men hvis en organisa-

tion er praeget af forandring, hvad er sa "en forandring”?

Indledningsvis vil jeg inddrage Berger & Luckmanns opfattelse af den
sociale konstruktion af virkeligheden. Samfundet og dermed ogsa or-
ganisationer er som navnt i afsnit 3.1 konstrueret af mennesker gen-
nem eksternaliseringer, objektiveringer og internaliseringer (Berger &
Luckmann 1966:99). Objektiveringerne aendres altsa hele tiden gen-

nem menneskets nye fortolkninger som eksternaliseres.

Ifglge Gergen er en forandring en ny konstruktion af virkeligheden,
som giver nye muligheder for organisationens medlemmer. Han skri-

ver:

“Den konstruktionistiske udfordring bliver at udforme en virkelighed af
forbundethed, af sproglige forstdelser og dertil knyttede skikke, som

kan give kulturens liv et nyt potentiale” (Gergen 1997: 247)



Nar en kultur forandres, er der ikke nogle graenser for, hvad endemalet

kan veere. Han skriver:

“Hvis de opfattelser, vi har af det virkelige og det gode, er kulturelle
konstruktioner, sa kan vi pd samme mdde betragte de fleste af vore
kulturelle skikke som betingede. Alt hvad der synes naturligt, normalt,
rationelt, indlysende og ngdvendigt, kan — i princippet — blive genstand

for forandring.” (Gergen 1997: 82)

De eneste, der seetter graenser for, hvad der kan konstrueres, er os
selv. Sociale konstruktioner er betingede af, at vi opretholder dem som
sande gennem vores sproglige interaktion. | stedet for at se en foran-
dring som kausal og bundet af objektive begraensninger, skal konstrue-

re verden frit. Gergen skriver at:

“Det er ikke ngdvendigt med hverken formel eller reel kausalitet som
forklaring her; alle elementer i den relationelle proces kan saettes
sammen som brikker i et puslespil eller instrumenter i et en stryger-

kvartet.” (Gergen 1997:308-309)
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Han beskriver tre aspekter af et forspil til en forandring, som kan bi-

drage til, at organisationen kan omkonstrueres. De er:

e Dekonstruktion — hvor alle formodninger om det sande, det ra-
tionelle og det gode kan betragtes med skepsis

e Demokratisering — Hvor antallet af rgster som deltager i dialo-
gerne gges

¢ Rekonstruktion — Hvor nye realiteter og praksisformer formes

til kulturel forandring (Gergen 1997: 85)

Det er altsa kun vores sproglige ytringer, der saetter graensen for kon-
struktionernes muligheder, da organisationer er sproglige konstruktio-
ner. Selve det sprog der anvendes bliver dermed utroligt vigtigt for
forandringens mal. Indikatorerne for forandring ma som fglge af denne

opfattelse laegge i det sproglige - hvordan organisationen omtales.

Ifglge Finn Borum er en succesrig eksplorativ forandring gennemfgrt,
nar der er sket en sakaldt 2. ordens forandring, jf. afsnit 6.4. En 2. or-

dens forandring er en sndring af interaktionsrammer og fortolknings-



m@nstre. Dermed kan en forandring sammenlignes med et paradigme-
skift, hvor nye konventioner for skabelse af viden traeder i stedet for

gamle. Se desuden afsnit 7.8.

Hvis Weick & Quinns kontinuerlig forandring idealtype inddrages i
denne forbindelse, ses det igen, at forandring er konstant. Forandring
er en omdirigering af tendenser, der allerede er undervejs. De szetter
tre dele af en forandringsproces op, som star i modsaetning til episo-

disk forandring (Weick & Quinn 1999:366). De tre dele bestar af:

e En”freeze”-del, hvor der skabes et gjebliksbillede af den ellers
foranderlige organisation.

e En ”Rebalance”-del, hvor dette billede omfortolkes.

e En "unfreeze”-del, hvor organisationen igen slippes fri til at

improvisere og laere pa nye mader (Weick & Quinn 1999:366)

Nar Appreciative Inquiry anvendes, beskaeftiger man sig med en orga-
nisation, som er under kontinuerlig sproglig forandring. En isoleret
"forandring” bliver dermed en proces, hvor der skabes nye konstrukti-

oner og nye tankemgnstre hos organisationens medlemmer. Der er
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ingen objektiv graense for, hvad det er muligt at konstruere, og der er

dermed ingen graense for forandringen.

Sammenfatning og diskussion af syn pa forandring

Endnu en gang ses et skel mellem den made, hvorpa Schein/Lewin og
Kotter opfatter verden, og den made, hvorpa Cooperrider opfatter
forandring. Lewin, Schein og Kotter ser forandring som en proces, der
forer fra en ligevaegt til en anden ligeveegt gennem en logisk, linezer
forandringsproces der er baseret pa objektivt tilgeengelige problemer
og Igsninger. Ifglge Appreciative Inquiry er forandring i stedet en om-
fortolkning af det verdensbillede, som organisationens medlemmer
har konstrueret i faellesskab. Denne omkonstruktion sker sprogligt og

bgr inddrage sa mange individer i organisationen som muligt.

Igen vil jeg referere til Weick & Quinns afstandtagen fra den episodiske
tilgang til forandring. Da de ikke ser organisationer som stabile jf. af-
snit 7.2, kan forandring ikke vaere en forandring fra én stabil tilstand til
en anden. | stedet er forandring en omfortolkning af den organisatori-

ske virkelighed (Weick & Quinn 1999:366).



| forleengelse af den opfattelse af verden, som ligger til grund for den-
ne kandidatafhandling, er en forandring fra en stabil tilstand til en an-
den stabil tilstand en fejlopfattelse. Verden er praeget af konstant for-
andring i en dialektisk proces. Da det er sproget, der konstruerer og
omkonstruerer verden ifglge Berger & Luckmann, Merleau-Ponty og
Schutz jf. afsnit 3.1.1-3.1.3 og 3.2.1-3.2.3, ma en forandring ogsa veaere
sproglig, sddan som Gergen papeger. Det er nye objektiveringer eller
relevanssystemer, der skal skabes, og dermed nye tankemgnstre i or-

ganisationen.

7.4 Forandringsagentens rolle

| de anvendte veerker stgder man tit pa betegnelsen "forandrings-
agent”. Betegnelsen anvendes om det eller de individ(er), der igang-
szetter en forandring. Der kan dog veaere stor forskel pa, hvor stor en
rolle denne forandringsagent har i en forandringsproces samt hvilke
virkemidler vedkommende skal anvende. Jeg vil i dette afsnit diskutere
forandringsagentens rolle hos henholdsvis Lewin og Schein, Kotter og

Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse.
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Lewin, Schein og Kotter

Hos Lewin og Schein opfattes forandringsagenten som en aktiv skaber
og igangsaetter af forandring. Det er forandringsagentens opgave at
identificere et behov for forandring og unfreeze organisationen jf. af-
snit 4.1 og 4.2.1. Forandringsagenten skal styre information til medar-
bejdere, der skal indga i forandringen for at skabe skyld og angst. Der-
efter kan konsulenten enten selv fungere som rollemodel for foran-
dringen, eller agenten kan opstille andre rollemodeller. Ifglge Lewins
teori om aktionsforskning skal forandringsagenten finde den objektive
sandhed om organisationen og dens forandringsbehov jf. afsnit 4.1.
Schein lader medarbejderne selv finde frem til hvad der fungerer for
dem. Dog opstilles de tidligere naevnte rollemodeller, som skal fungere
som et pejlemarke for, hvordan medarbejderne skal forandre sig. Den
enkelte medarbejder skal derefter selv fungere som forandringsagent
over for sine kolleger, safremt disse ikke har vaeret involveret i foran-

dringsprocessen fgr jf. afsnit 4.2.1-4.2.3.

Hos Kotter er forandringsagenten ligeledes en aktiv skaber af foran-
dring. Det er forandringsagenten, der skaber en fglelse af ngdvendig-
hed, og som nedszetter den styrende koalition. Derefter er det den
styrende koalitions opgave at fortszette forandringen. | det videre ar-

bejde skal forandringsagenten spille en vaesentlig rolle jf. afsnit 4.3.



Hvis forandringsagenten gennemfgrer de otte punkter som Kotter

stiller op, vil forandringen vaere succesfuld.

Her ses igen, at den traditionelle aktionsforskning har lighedstraek med
den episodiske tilgang til forandring, som Weick & Quinn opstiller. De

beskriver en forandringsagent som en:

“Prime mover who creates change.” (Weick & Quinn 1999:366)

Forandringsagenten skal kommunikere alternative skemaer til organi-
sationens medlemmer samt fokusere pa inerti, og pa, hvordan de kan

a&ndre organisationen (Weick & Quinn 1999:366).

Appreciative Inquiry

En forandringsagent, der bruger Appreciative Inquiry, skal ikke define-
re hvad forandringsmalet er. | stedet skal agenten udforske det der
fungerer bedst hos organisationens medlemmer. Derefter skal agenten
medvirke til, at organisationens medlemmer opstiller fremtidsdrgm-

me, at der planlaegges, hvordan dremmene kan opnas ved hjalp af
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det, der fungerer. Til sidst skal agenten hjzlpe med til at planen reali-
seres af organisationens medlemmer jf. 4-D modellen, afsnit 5.4.1-
5.4.4. Det er dermed hele tiden organisationens medlemmers egne
idéer, prioriteringer samt valg, der preeger processen. Forandrings-
agentens rolle bliver dermed at facilitere denne proces. Agenten skal
sgrge for at sproget er positivt og anerkendende samt spgrge ind til,
hvad der fungerer. En leder, der fungerer som forandringsagent ma,
give slip pa deres opfattelse af virkeligheden og lade medarbejderne
definere malet for forandringen. Lederen skal sadledes afgive noget af

sin “ledelsesret”

Appreciative Inquiry har feellestraek med Weick & Quinns kontinuerlige
forandring. | stedet for at forandringsagenten er den, der igangsaetter
og gennemfgrer forandring, er agenten ligesom hos Appreciative In-

quiry ifglge dem en:

“Sense maker who redirects change.” (Weick & Quinn 1999:366)

Forandringsagenten skal identificere eksisterende mgnstre i organisa-
tionen og omformulere disse. Improvisation og lzering skal fremelskes

af agenten (Weick & Quinn 1999:366).



Sammenfatning og diskussion af forandringsagentens rolle

| den traditionelle teori om organisationsforandring er forandrings-
agentens rolle at igangsatte og gennemfgre forandringer. Agenten har
ret til at definere hvad og hvem, der skal forandres, og hvordan foran-
dringen skal veere. | Appreciative Inquiry er forandringsagenten der-
imod en facilitator, der skal hjelpe andre til at finde frem til et
forandringsmal og hjeelpe dem med at opna dette. Det er organisatio-
nens medlemmer og ikke forandringsagenten, der har svaret pa hvor-

dan organisationen skal forandre sig.

Igen kan jeg referere til Berger & Luckmanns, Schutz’ og Merleau-
Pontys pointer om at objektivitet er socialt konstrueret jf. afsnit 3.1.
Hvis dette er sandt, er forandringsagentens rolle som igangszetter af
forandring baseret pa agentens fortolkning af verden og ikke en objek-
tiv sandhed. Dermed vil agenten satte gang i en forandring der kun er
forankret i vedkommendes egen overbevisning. Merleau-Ponty skriver,
at sproglig interaktion kan saette gang i tanker, som man ellers ikke
havde taenkt sig (Merleau-Ponty 1962:354). Forandringsagenten kan
ikke veere sikker p3, at de personer, der skal forandres, opfatter verden
og begreber ligesom vedkommende, eller handler i trad med det, for-

andringsagenten havde taenkt sig.
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Appreciative Inquiry tillaegger i stedet forandringsagenten en rolle som
facilitator for organisationens medlemmers egne fortolkninger. Agen-
ten hjelper dermed medlemmerne til at konstruere nye objektiverin-
ger af verden jf. afsnit 3.1.1. Der foregar dermed en dialektisk proces
mellem medlemmerne af organisationen, hvor de enkelte individer
gradvis opnar en enighed, som ikke er patvunget dem af en foran-

dringsagent.

7.5 Opfattelse af viden

Teet koblet med opfattelsen af organisationer og forandring er opfat-
telsen af viden. Er viden objektiv fakta eller konstrueret? Er den indivi-
duel eller faelles med videre. | dette afsnit vil jeg diskutere de forskelli-

ge teoretikeres opfattelse af viden.

Lewin, Schein og Kotter

Fgrst og fremmest opfatter Lewin viden som objektivt tilgeengelig. Det
er muligt at diagnosticere en organisations problemer pa en objektiv
og retvisende made. Viden er sikker og kan opnas gennem matemati-
ske veerktgjer jf. afsnit 4.1. Bade Schein og Kotter mener ligeledes, at
det er muligt at finde frem til den rigtige made at forandre organisati-

onen. Schein ggr brug af rollemodeller for, hvordan organisationens



medlemmer skal agere, og Kotter lader det vaere op til den styrende
koalition at definere, hvordan organisationens skal forandres jf. afsnit

4.2.2 0g 4.3.3.

Derudover er viden for Schein noget individuelt, da det er den enkelte
der skal finde Igsninger pa de problemer, som vedkommende mgder.
Den enkelte skal skanne omgivelserne eller sgge inspiration i rollemo-
deller for at finde Igsningen pa sine unikke problemstillinger jf. afsnit

4.2.2.

Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry tager udgangspunkt i, at viden bestar af feelles
konstruktioner. Der er ikke en objektiv sandhed om verden, men i ste-
det findes der forskellige konstruktioner af verden og sandhed. Ken-
neth Gergen skriver, at det er sproget, der er bzarer af den objektive
virkelighed, og som skaber denne (Gergen 1997:52). Viden er relatio-
nel og eksisterer kun i de sproglige relationer mellem mennesker (Ger-

gen 2005:51).
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Konsekvensen af dette er, at det ikke er muligt at finde frem til sand
diagnose af verden eller problemer, og i stedet er det ngdvendigt at se
viden som konstruktioner af verden, der eksisterer i relationer men

ikke har en direkte kobling til virkeligheden.

Sammenfatning og diskussion af opfattelse af viden

Viden er ifglge Lewin, Schein og Kotter objektiv tilgaengelig. For Schein
er den endda individuel og kommer fra individet selv. Forandrings-
agenten eller den styrende koalition har pa baggrund af deres sande
viden om verden ret til at gennemfgre en forandring, som er baseret
pa denne viden. Appreciative Inquiry ser i stedet viden som indlejret i
relationer mellem mennesker. Viden er socialt konstrueret og foran-

derlig.

Schutz beskaeftiger sig i “"Hverdagslivets sociologi” med rationelle valg.
Han skriver, at det er en vildfarelse at tro, at mennesker kan veere be-
vidste om alle alternative valg, inden de traeffer en beslutning (Schutz
2005:165). Det er ikke muligt at opna viden om alle mulige valgmulig-
heder. Rationalitet er organiseret i relevanssystemer, som definerer,
hvad der er rationel handling jf. afsnit 3.1.2. Berger & Luckmann be-

skriver viden om verden som socialt konstrueret, og Merleau-Ponty



fremhaever, at det fokus og den mening, der laegges i en sansning, har
betydning for, hvad der opleves jf. afsnit 3.1.1-3.1.3. Objektiv viden er

dermed umulig at opna.

7.6 Andre perspektiver pa forandring

| Igbet af min laesning af teoretikerne opstod der en raekke perspekti-
ver, som jeg finder interessante at diskutere i forbindelse med min
diskussion af forandring. De star uden for de temaer, som jeg har dis-
kuteret indtil nu men har dog en sammenhang med opfattelsen af

organisationer, forandring og viden.

7.7 Mangeldiskurs

| erkendelse af, at sproget skaber virkeligheden, kan den lewinske akti-
onsforskning problematiseres. | virkelighed og relationer saetter Ger-
gen fokus pa, hvordan en sakaldt “mangel-diskurs” er med til at syge-
ligggre patienter i det mentale sundhedssystem. Der kan ifglge ham
ses en sammenhang mellem den made, hvorpa der tales om de psyki-
ske lidelser, og det antal mennesker der diagnosticeres med psykiske
lidelser (Gergen 1997:175-193). Tidligere i kandidatafhandlingen har
jeg ogsa beskrevet hans pointer om at sproget skaber den sociale vir-

kelighed jf. afsnit 3.1.4.
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Konsekvensen af denne konstatering er, at et fokus pa problemer eller
mangler i sig selv skaber problemer og mangler. Lewins aktionsforsk-

IM

ning tager i hgj grad udgangspunkt i, at der skal finde frem til “proble-
merne” i organisationen jf. afsnit 4.1 og 5.3. Hvis Gergens argumenter
felges, vil dette fokus pa problemer, og hvad der er galt, resultere i, at
problemer skabes i stedet for at Igses. Schein og Kotter argumenterer
begge for, at der skal skabes skyld og angst og at der skal skabes kriser
der ikke er der jf. afsnit 4.2.1 og 4.3.1. Her vil der ud fra Gergens argu-

mentation skabes en virkelighed praeget af disse kriser. Medarbejdere

vil fglge sig utilstraekkelige og se problemer frem for muligheder.

Appreciative Inquiry er netop udviklet for at imgdekomme denne
mangeldiskurs. Gennem et fokus pa det, der fungerer og succeshistori-
er, skabes der en positiv virkelighed, hvor der findes positive lgsninger
pa de udfordringer, der er i organisationen. Virkelighed kan omkon-
strueres til en virkelighed preeget af gode samarbejdsrelationer og

Igsninger jf. afsnit 5.



7.8 Organisationsforandring som et paradigme-
skift

| artiklen "Organizational Change as a Paradigm Shift” fra 1977 sam-

menligner Allen W. Imershein en organisationsforandring med et pa-

radigmeskift. Han traekker pa Thomas Kuhns opfattelse af videnskabe-

lige paradigmer jf. afsnit 3.

Imershein mener ikke, at normer i hverken videnskab eller organisati-
oner hviler pa et rationelt, objektivt grundlag. Det er i stedet paradig-
mer, der leverer procedurer, modeller, metaforer med videre for vi-
denskaben og organisationer (Imershein 1977:35-37). Han skelner dog
mellem videnskabelige paradigmer og organisationsparadigmer. Vi-
denskabelige paradigmer definerer, hvilke procedurer, metoder, opga-
ve med videre der skal anvendes. Et organisationsparadigme skal ud
over disse ogsa give svar pa, hvordan roller skal udspilles i forskellige
kontekster med videre (Imershein 1977:39). Organisations ordnede
struktur hviler i hgj grad pa individernes delte baggrundsviden, som
udmegnter sig i et organisationsparadigme (Imershein 1977:39). Tekno-
logi og principper kan kun anvendes, nar der eksisterer en praksiskon-
tekst. Den enkelte har altsa en idé om, hvordan principper og teknologi
skal anvendes. Enhver idé om anvendelse kan i princippet veere tilfael-

dig og variere fra person til person. Samtidig findes dog sakaldte

66

"exemplars” — historier om, hvordan teknologi og principper anvendes
der deles af organisationens medlemmer (Imershein 1977:37-38). Om

anvendelse af principper og viden skriver Imershein:

“Rather such possibilities rest with a combined perceptual and concep-
tual reasoning ability to move analogously from one concrete setting —
a commonly held exemplar — to another setting, situation, or problem

perceived as similar.” (Imershein 1977:38)

Individer overfgrer altsa viden fra tidligere erfaringer eller fra disse
"exemplars” til nye situationer. Forandringer forekommer ifglge
Imershein, nar et paradigme ikke lengere kan forklare de faanomener
eller Igse de problemer, som individerne i organisationen oplever. Et
nyt paradigme vil traede i stedet, hvis det er bedre til at forklare verden

og kan handtere problemerne (Imershein 1977:35). Han skriver desu-

den:

“Retention of the existing paradigm with only minor changes in activi-
ties, if any, can be accomplished only, if problems which occur in the
paradigm implementation are resolvable. (...) If the existing organiza-

tion of knowledge will not resolve continuing problems, then a shift to



an alternative paradigm which will resolve them becomes possible
along with the organizational change that would comprise such a

shift.” (Imershein 1977:40)

Han ser altsa en klar analogi mellem de paradigmeskift, som Kuhn be-

skriver i videnskaben, og organisationsforandringer.

Der er her en sammenhang med Borums opfattelse af, at forandring i
den eksplorative aendringsstrategi er 2. ordens forandring, og altsa en
forandring af den made, hvorpa organisationens medlemmer forholder
sig til verden jf. afsnit 6.4. Forandringsindikatoren er en ny made at
italesaette faanomener og verden p3, og er dermed en sproglig indika-

tor.

Hvis Lewins aktionsforskning anvendes, er malet en sand diagnose af,
hvad der er galt med organisationen, og hvad der skal forandres jf.
afsnit 4.1. Dermed negligeres det, at skabelse af viden er begraenset og
formet af det paradigme, som dominerer organisationen. De metoder
og fortolkninger, der eksisterer, vil altsa begraense det mulige udfald af
diagnosen. P& samme made hviler en organisationsforandring efter

Kotters model pa en styrende koalition, som skal definere, hvilken
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forandring, der skal finde sted jf. afsnit 4.3.2-4.3.3. Denne koalition er
ligeledes begraenset af det paradigme, der eksisterer i organisationen.
Schein lader mere af forandringen hvile pa det enkelte individ. Dette
individ er dog ligeledes begraenset af paradigmet, og de rollemodeller,
der szettes op, vil i hgj grad medvirke til, hvordan individet sendrer sig.
Rollemodellerne vil saledes fungere som ”“exemplars”. Der findes ikke
nogle mekanismer i de tre modeller, som fordrer et paradigmeskift.
Organisationerne ensrettes i stor grad (dette vil blive diskuteret i afsnit
7.9), hvilket er med til at undertrykke tvivl og konflikt, som kunne fgre

til et paradigmeskift.

Hvis der i stedet anvendes Appreciative Inquiry er malet at lade med-
arbejderne komme til orde i et positivt forandringsforlgb. Individerne
far mulighed for i feellesskab at omkonstruere den organisatoriske
virkelighed. Der er derfor abenhed over for, at nye og anderledes |gs-
ningsmetoder bliver spredt til andre dele af organisationen, jf. afsnit
5.4. Jeg mener dog samtidig, at der er en risiko for, at de Igsningsmo-
deller, der opstilles af individerne ogsa bunder i organisationsparadig-
met. Ved at fokusere pa hvad der fungerer, kan det ske, at der ikke
bliver fokus pa det, der ikke virker. Et sadant fokus kunne fgre til en
erkendelse af, at et grundlaeggende anderledes syn pa verden er ngd-

vendigt — alts3 et nyt paradigme i organisationen.



Selve det at anvende et nyt sprogbrug - at anvende anerkendende
principper i organisationsudviklingen - er et paradigmeskift i forhold til
den problemfokuserede tilgang til problemlgsning, da selve sprogbru-
get forandres i organisationen. Derefter er det dog vanskeligt at fore-
stille sig, at Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse selv kan
vaere til diskussion. Problemlgsning vil derefter forega inden for den

anerkendende ramme.

Da Imershein traekker pa Kuhns paradigmeopfattelse opfatter han
organisationer som monoparadigmatiske jf. afsnit 3. Han beskaeftiger
sig i hvert fald ikke med, om der kan vaere flere paradigmer til stede pa
samme tid i en organisation. Imershein giver dog nogle gode betragt-
ninger omkring paradigmers karakter og udvikling. | afsnit 7.11 disku-
terer jeg organisationer ud fra en polyparadigmatisk opfattelse i trad
med Tohnebohm, som udggr mit udgangspunkt for opfattelsen af pa-

radigmer jf. afsnit 3.

7.9 Etdialektisk syn pa organisationer
Som jeg skrev i paradigmeafsnittet (afsnit 3) ser jeg udviklingen i den
sociale verden som en dialektisk proces mellem individer og den socia-

le verden. J. Kenneth Benson giver i artiklen ”“Organizations: A Dialectic
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View” fra 1977 et bud p3, hvad der kendetegner en organisation og
forandring safremt disse anskues ud fra dialektikken. Benson tager
udgangspunkt i et marxistisk perspektiv pa socialt liv og opstiller fire
principper for dialektisk analyse af organisationer. Disse er social kon-
struktion, totalitet, modseetninger og praksis (Benson 1977:2-3). Orga-
nisationer er under konstant udvikling, mgnstre i organisationer er
tilfeeldige og midlertidige og fokus er pa, hvordan et seet mgnstre er-

statter et andet (Benson 1977:3).

Social konstruktion — Benson opfatter verden som socialt konstrueret i
stil med Berger & Luckmann jf. afsnit 3.1.1. Organisationer konstrue-
res, sadan at de eksisterer udenfor mennesker og begraenser deres
handlinger, samtidig med at de Igbende udvikles af mennesker. Kon-
struktionen er ikke altid planlagt og sammenhzngende (Benson

1977:3).

Totalitet — Sociale strukturer konstrueres altid i en kontekst. De for-
skellige dele af en social struktur haenger sammen i en kompleks hel-
hed. Afdelinger i en organisation er ikke skarpt adskilte, men interage-
rer med hinanden (Benson 1977:4). Den sociale konstruktion af organi-

sationer kan kontinuerligt underminere de strukturer, som er accepte-



rede. Selv magtfulde aktgrer kan ikke fastholde bestemte billeder af
organisationer (Benson 1977:4). Der sker et konstant sammenspil mel-
lem struktur og proces med videre, som indvirker billedet af organisa-
tionen (Benson 1977:9). Haendelser i det omkringliggende samfund
spiller ofte ind i forhold til de udviklinger, der sker i organisationen, og
organisationer kan ikke ses adskilt fra dette samfund (Benson

1977:12).

Modszetninger — | organisationer forekommer der Ipbende modsaet-
ninger, inkonsekvens og inkonsistens i det sociale liv. Radikale foran-
dringer i organisationer er netop mulige pa grund af disse modsaetnin-
ger. Nogle modsaetninger er en indbygget del af strukturen - eksem-
pelvis konflikten mellem arbejdsgivere og arbejdstagere - mens andre
kan nedbryde strukturer (Benson 1977:4). | forskellige dele af organisa-
tionen - eksempelvis pa tvaers af afdelinger - kan der veere forskel p3,

hvordan opgave udfgres (Benson 1977:5). Benson skriver:

”(...)across a range of sectoral divisions or levels the organization gene-
rates opposing models or images of organizational morphology.

Beyond this, the subgroups created by sectoral divisions, levels and the
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like may be sufficiently autonomous to implement their opposing mod-

els to some extent.” (Benson 1977:14)

Disse modsaetninger i organisationen vil hele tiden udvikle alternative
strukturer og billeder af organisationen (Benson 1977:14). Derudover
kan modsatninger opsta i det omkringliggende samfund og indvirke pa
organisationen (Benson 1977:15). Modsatningerne spiller en
vaesentlig rolle i foranding af organisationer. De skaber konflikter og
spanding, som kan fgre til eendringer af strukturen. De kan producere
rekonstruktion af

kriser, som kan forbedre mulighederne for

organizationen (Benson 1977:16).

Praksis — Praksis omhandler den frie og kreative rekonstruktion af den
sociale verden (Benson 1977:5). Teorier reflekterer den sociale
kontekst, de er skabt i og de praktiske overvejelser, teoretikeren har
mgdt. Teorierne guider aktgrer i deres streeben mod at forstd og
kontrollere organisationer. Der er derfor en dialektisk relation mellem
organisatorisk  virkelighed og teori (Benson 1977:16).
Organisationsteori er formaliserede Igsninger udformet af og til
bestemte aktgrer - eksempelvis ledelsen - for at Igse de problemer

som organisationers dialektiske natur skaber. Der skabes en made,



hvorpd den multilevelerede, modsatningsfyldte og komplekse
organisation kan kontrolleres eller tilpasses. Teorierne skaber et set af
procedurer og rutiner, som kan bruges til at udnytte modaetninger og
kompleksitet. En dialektisk analyse skal derfor ikke forkaste teorien, da
den udspringer af den dialektiske organisation, men den skal heller
ikke tro ukritisk pa teorien, da teorien er konstrueret. | stedet ma man
forsta sammenhaengen mellem teori og virkelighed ud fra den sociale

konstekst (Benson 1977:17-18).

Benson konkluderer til sidst i artiklen, at det er vigtigt at skabe en
organisation, hvor individerne er frie til at dele deres viden og
kollektivt styre organisationens udvikling. De skal have mulighed for at

rekonstruere organisationen lgbende (Benson 1977:18).

Hvis organisationer anskues som dialektiske, skaber en forandrings-
proces, der fglger Lewins, Scheins eller Kotters model, problemer. Ifgl-
ge Lewin er det muligt at finde frem til en objektiv sandhed omkring,
hvordan organisationen skal forandre sig jf. afsnit 4.1. Ifglge Schein har
forandringsagenten ret til at definere, om organisationen har brug for
at forandre sig og ma manipulere med information for at saette ved-

kommendes dagsorden igennem jf. afsnit 4.2. Ifglge Kotter ma foran-
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dringsagenten og den styrende koalition endda afskedige de individer,
som ikke tilslutter sig den fortolkning, som den styrende koalition har
opstillet jf. afsnit 4.3. Alle tre modeller sgger en form for ensretning af
organisationen i forhold til en fortolkning, som forandringsagenten

anser som sand. Konflikter er af det darlige og skal undertrykkes.

Ifglge Benson er modseaetninger som naevnt det, der skaber udvikling i
en organisation. Det er de nye fortolkninger og rutiner der opstar i
organisationen og i samfundet, og det er fortolkninger som er i konflikt
med de eksisterende og som giver mulighed for at forandre organisati-
onen. En ensretning af organisationen vil ud fra denne logik undertryk-

ke muligheder for udvikling.

| modsaetning til dette star Appreciative Inquiry og anerkendende le-
delse. Som udgangspunkt s@ges ikke ensretning ud fra en bestemt
fortolkning. | stedet udforsker forandringsagenten eller lederen de nye
muligheder og fortolkninger, der opstar i organisationen, gennem 4-D
modellen jf. afsnit 5.4. Forskellighed og modsatninger ses ikke som
darlige i denne tilgang, og udvikling skabes netop gennem rekonstruk-

tioner af organisationen.



Samtidig er der dog stadig i 4-D modellen en antagelse om, at det er
muligt at skabe en falles virkelighed i organisationen i drgmme og
planlaegningsfaserne jf. afsnit 5.4.2 og 5.4.3. Denne virkelighed — eller
konstruktion - involverer ikke kun ledelsen, konsulenter eller en sty-
rende koalition som i Lewins, Scheins og Kotters tilgang. Dog foretages
der stadig prioriteringer i forhold til hvilke opdagelser der er vigtige, og
hvilke der ikke er vigtige jf. afsnit 5.4. Denne konstruktion er derefter
ikke til diskussion i organisationen og kan dermed i lige sa hgj grad
undertrykke forskellighed og udvikling, som en konstruktion baseret pa
ledelsens eller konsulenters opfattelse. Jeg vil i de fglgende to afsnit,
afsnit 7.10 og 7.11, komme naermere ind pa betydningen af magt og

paradigmer i forbindelse med anvendelse af de forskellige tilgange.

7.10 Magt i organisationer

Et forhold, som kommer til udtryk i Finn Borums politiske sendrings-
strategi jf. afsnit 6.3, er magt i organisationer. Jeg vil i dette afsnit dis-
kutere de forskellige forandringsteoriers forhold til magt, herunder om
der er taget hgjde for, at der findes magt i organisationer, og hvordan
teorierne handterer dette. Til min diskussion af magt tager jeg ud-

gangspunkt i French & Ravens artikel “The Bases of Social Power” som
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oprindeligt blev udgivet | 19592 Artiklen omhandler magt mellem indi-
vider, og hvad magten bunder i. Artiklen er blandt andet inspireret af
Max Webers magtbegreber (French & Raven 1968:264). Ifglge French

& Raven har magt fglgende karakter:

“The processes of power are pervasive, complex, and often disguised in

our society” (French & Raven 1968:259)

Magt defineres som et individs mulighed for at udgve indflydelse over-
for et andet individ. Denne indflydelse ggr det muligt for det individ,
der udgver magt, at forandre eksempelvis holdninger eller adfeerd hos
det individ, der udgves magt overfor (French & Raven 1968:260-261).
Ifglge French & Raven findes der fem kilder til magt — de sakaldte ”Ba-
ses of Power”. Disse er: belgnningsmagt, tvangsmagt, legitim magt,

referencemagt og ekspertmagt® (French & Raven 1968:262-263).

2 projektet star der i henvisningerne ”1968”. Dette skyldes at artiklen er taget fra en

bog fra 1968, hvori artiklen genoptrykkes.

3 . -
De engelske betegnelser er: Reward power, Coercive power, Legitimate power,

Referent power og Expert power. | citaterne bruger French & Raven disse betegnelser.



Belgnningsmagt — Denne magtform tager sit udspring i individers evne
til at uddele belpnninger. Et eksempel, der naevnes i artiklen, er provi-
sionslgn som et middel til at gge produktionen i en virksomhed. Et
individ kan saledes fa et andet individ til at handle anderledes ved at
love det andet individ en belgnning for aendret adfaerd. Magtens styrke
afhaenger af om det individ, der udsaettes for magtanvendelsen, har en
opfattelse af, at det magtudgvende individ kan og vil levere belgnnin-

gen (French & Raven 1968:263).

Tvangsmagt — Tvangsmagt minder om belgnningsmagt, bare med
modsat fortegn. Det ene individ kan udgve magt over et andet individ
ved at love en straf, safremt det andet individ ikke handler som ved-
kommende gnsker. Et eksempel der gives er muligheden for at afske-
dige - eller true med at afskedige — personer, der ikke handler anderle-
des. Igen er magtens styrke afhaengig af, om det individ, der udsattes
for magtanvendelse, har en opfattelse af, at det magtudgvende individ

kan og vil uddele straffen (French & Raven 1968:263-264).

Legitim magt — Legitim magt er ifglge French & Raven sandsynligvis
den mest komplekse af magtformerne. Legitim magt tager sit udspring

i normer og veerdier, som efter det enkelte individs opfattelse giver
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nogle bestemte individer eller grupper ret til at bestemme, hvilken
adfzerd eller holdning et bestemt individ skal have. De naevner eksem-
pelvis det faenomen, at de zeldste mennesker i bestemte samfund har
haft retten til at udskrive regler for adfeerd alene i kraft af deres alder.
Hvis et individ accepterer en social struktur eller et hierarki, hvor nogle
har ret til at udskrive regler for andre, vil disse individer kunne udgve
magt over for vedkommende. Andre eksempler er kastesystemer og

folkevalgte politikere (French & Raven 1968:264-266).

Referencemagt — Referencemagt tager sit udspring i prestige og on-
sket om at ligne et ideal. Et individ kan andre sin adfeerd, sa den ligner
et andet individs adfeerd eller en gruppes adfeerd. Det sker, hvis ved-
kommende fgler sig tiltrukket af det andet individ eller gruppen i den
forstand, at det eksempelvis er attraktivt at tilhgre gruppen eller at
individet er et ideal for personen. Det er ikke altid, at de personer, som
indgar i et sddant magtforhold, er bevidste om magtens tilstedevaerel-

se (French & Raven 1968:266-267).

Ekspertmagt — Denne magtform tager sit udspring i det enkelte indi-
vids viden. Hvis et individ vurderer, at et andet individ har stgrre viden

om et omrade end vedkommende selv, vil det pagaeldende individ



fglge det andet individs anvisninger. Denne magtform er begraenset til
de vidensomrader, som eksperten har viden om, og dens styrke af-
hanger af, om det individ, der udsattes for magtanvendelse, opfatter
den magtudgvende som en ekspert pa bestemt omrader (French &

Raven 1968:267-268).

Traditionel forandringsteori og magt

Hverken Lewins tekst eller Scheins tekst om henholdsvis aktionsforsk-
ning og organisationsforandring beskaeftiger sig eksplicit med magt.
Dog indeholder Change-fasen i Unfreeze-Change-Freeze modellen
elementet identifikation jf. afsnit 4.2.2. Der opstilles her et ideal for
adfaerd, som skal endre adfeerden hos den, der skal forandre sig. Der
er her en sammenhang med French & Ravens referencemagt; det
opstillede ideal er en attraktiv person for andre individer, som derfor
vil handle i overensstemmelse med deres opfattelse af idealet. Til gen-
geeld kan der stilles sp@grgsmal ved, om individer i organisationen op-
fatter det sadan, at en ekstern konsulent har mulighed for at belgnne
eller straffe, om en eksterne konsulent alene i kraft af sin titel som
konsulent har en legitim magt, og om individerne opfatter konsulenten
som ekspert. Disse fire magtformer er ikke ngdvendigvis til stede i

relationen mellem konsulenten og medlemmerne af organisationen.
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Kotter er derimod i hgj grad opmaerksom pa magtrelationer i organisa-
tioner. For det fgrste er et vigtigt element i en forandringsproces, at
der oprettes den rigtige styrende koalition jf. afsnit 4.3.2. Denne koali-
tion skal veere magtfuld nok til at gennemfgre forandringen og skal
have en sadan sammensatning, at der tages hgjde for bade stillings-
indflydelse, ekspertise, troveerdighed og lederskab (Kotter 1999:70-
71). For det andet indeholder fasen ”"Generering af kortsigtede gevin-
ster” en mulighed for at anvende belgnningsmagt ved at belgnne
medarbejdere for den rette adfzerd jf. afsnit 4.3.6. Endelig er det legi-
timt at afskedige individer som ikke aendrer deres adfeerd jf. afsnit
4.3.8. En leder eller forandringsagent ma og skal sdledes anvende

tvangsmagt, hvis ikke individer aendrer adfzerd.

Appreciative Inquiry og magt

Appreciative Inquiry forholder sig i et vist omfang til magt i organisati-
oner. Ifglge ”Appreciative Inquiry Handbook” nedbryder 4-D modellen

magt gennem fglgende ”seks friheder:

¢ Free to be known in relationship — individer Igsrives fra roller,

og ser i stedet hinanden som unikke individer



¢ Free to be heard — De involverede skal hgre pa hinandens ide-
er med empati, dbenhed og eerlighed. Dette skal blandt andet
sikres gennem én til én interviews

* Free to dream in community — Alle skal hgres, dele deres
drgmme i dialog

* Free to choose to contribute — Individer er selv med til at vael-
ge, hvad der skal arbejdes med

¢ Free to act with support — Der skal stgttes op om det, folk selv
veelger at arbejde med

* Free to be positive — Den positive diskurs friggr folk fra negati-

vitet (Cooperrider et al 2008:26-30)

| bogen "Forvandling” fremhaves det, at nar man tror, der er konflik-
ter og magtkampe i en organisation, vil man ogsa finde dem og fortol-
ke handlinger derefter (Trosten-Bloom & Whitney 2004:203). Trosten-

Bloom og Whitney skriver:

“Den energi, som er bundet i de negative falelser, vi forbinder med
konflikter og magtkampe, kan kanaliseres til en kreativ udladning af

skaberkraft.” (Trosten-Bloom & Whitney 2004:203)
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Anvendelsen af Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse vil ud
fra denne argumentation fgre til, at der ikke er magtkampe og konflik-

ter i organisationer. Konflikt vil i stedet udmgntes i kreativ skaberkraft.

Jeg vil her fremhzve de elementer ved French & Ravens magtformer,
som jeg ikke mener, at Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse

impdekommer tilfredsstillende.

Belgnningsmagt og tvangsmagt — selvom ledelsen formelt set afgiver
magt til de ansatte i organisationen ved at lade dem konstruere en
fremtidig vision for organisationen, andrer det ikke ved, at det stadig
er ledelsen, der kan belgnne og straffe de ansatte. Derfor kan ansatte i
et anerkendende forlgb stadig vaere bange for ikke at blive belgnnet
eller for at blive straffet, hvis de siger noget, som de forventer, at le-
delsen ikke tager godt imod. Dermed kan man ikke vaere sikker pa, at

alt det, der fungerer i organisationen, kommer frem i lyset.

Legitim magt — Internt i organisationen kan der vaere uformelle hierar-
kier mellem medarbejdere. Der kan saledes forekomme individer, som
eksempelvis i kraft af anciennitet har mere at sige end andre. Disse

individer vil muligvis bidrage mere til prioriteringer og udviklingen af



den faelles vision end andre. Dermed risikeres det, at ikke alle ansatte
bakker lige meget op om fremtidsdremmene og dermed ikke forpligtes

i samme grad som andre.

Referencemagt — Det forhold, at nogle individer sendrer adfaerd for at
passe ind i en gruppe, kan fgre til, at de i en anerkendende proces vil
fglge de visioner, som en attraktiv gruppe i organisationen foreslar.

Dette kan ske uanset, om individet egentlig er enigt i visionen eller ej.

Ekspertmagt — | en anerkendende proces kan det forekomme, at nogle
individer ved mere om et emne end andre. Dette kunne eksempelvis
vaere en IT-medarbejder i et spgrgsmal om IT-systemer. Dette individ
kunne saledes afvise ellers gode forslag med henvisning til sin viden
om disse systemer. Et ekspert-individ kan saledes have betydelig mere

indflydelse pa, hvilken vision der opstilles, end ikke-eksperter.

Alt i alt kan de magtformer, som French & Ravens beskriver, medfgre,
at nogle individer i langt hgjere grad kan bestemme, hvilken vision der
opstilles, hvilke prioriteringer der foretages, hvilke gode eksempler der
fremhaves med videre. Hvis dette skal undgas kreever det bade, at

individer vil undlade at anvende magt, at andre ved og accepterer, at
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der ikke vil forekomme magtanvendelse, og at de enkelte individer er
fuldt bevidste om, hvornar de udgver magt. Det er naeppe sandsynligt

at alle disse omstaendigheder kan veere opfyldt i et forandringsforlgb.

7.11Rationalitet i organisationer

| dette afsnit vil jeg diskutere rationalitet og praksis i organisationer.
Synet pa rationalitet og den afledte praksis har store konsekvenser for,
hvordan organisationer opfattes, og hvordan forandringer sker. Til
dette vil jeg tage udgangspunkt | artiklen "Bureaucracy as Praxis: To-
ward a Political Phenomenology of Formal Organizations” af Richard
Harvey Brown fra 1978. | artiklen diskuterer Brown rationalitet og or-

ganisatorisk praksis.

Brown stiller spgrgsmalstegn ved opfattelsen af menneskers og organi-
sationers rationalitet. Han skriver, at rationalitet er strukturer | be-
vidstheden (Brown 1978:365). | artiklen diskuterer han rationalitet og
bureaukrati ud fra Karl Marx, Max Weber og Emile Durkheim. Ifglge
Brown beskrev Marx en grundlaggende irrationalitet i organisationer,
som ligger under den tilsyneladende rationalitet. Organisationers rati-
onalitet fgrer pa den ene side til, at arbejdere fremmedggres, og pa

den anden side skaber den gget fysisk, psykisk og politisk sammenhold



hos arbejderne (Brown 1978:365). Weber sa i stedet pa den indbygge-
de rationalitet i organisationer. Ideelt set er alle handlinger i en organi-
sation orienteret mod at Igse problemer. Bureaukrater opstiller mal,
og organisationer arbejder hen imod disse. Ifglge Weber er bureaukra-
ti godt pa kort sigt, men darligt pa lang sigt — blandt andet fordi bu-
reaukrati undertrykker fglelsesmaessige menneskelige relationer. Han
sa ikke en Igsning pa dette problem, men sa midlertidige karismatiske
kraefter i organisationer, som kan forstyrre bureaukratiet og sendre pa
interaktionen mellem mennesker (Brown 1978:365-366). Durkheim
satte ifglge Brown fokus pa, at instrumentel fornuft og anomi* er ken-
detegnende for alle industrielle samfund, som indeholder kompleks
arbejdsdeling. Ved at ordne menneskelige relationer efter en mal-
middel rationalitet opstar der forhold, som tillader irrationalitet, ned-
brydelse af normer og anomi. Disse “sygdomme” kan lgses gennem
skjulte, uofficielle relationer. Durkheims lgsning var derfor at organisa-
tioner skal "humaniseres” gennem opbyggelsen af fglelsesmaessige
relationer mellem individer i organisationer(Brown 1978:366). Ifglge
Brown blev disse teoretikere misforstaet eller reduceret i amerikansk

organisationsteori. Han skriver:

4 R . .
Anomi defineres som ”“en samfundstilstand, hvori sammenhold og vant orden svaek-

kes, specielt mht. normer og veerdier.” (Andersen et al 1998:15)
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“For example, Weber's notion of bureaucratic rationality, initially ad-
vanced as an ideal type, was adopted as a paradigm by American soci-
ologists and "applied" by Frederick Taylor, the founder of scientific

management.” (Brown 1978:366)

Ifglge Brown har isaer amerikanske organisationsteoretikere set teori-
erne som opskrifter, der skal indfgres i praksis. Brown kritiserer disse
amerikanere for ikke at ville beskaeftige sig med de ”indvendige”
aspekter af individer; intentioner og interesser. Derfor har amerikan-
ske studier hovedsageligt beskaeftiget sig med organisationer som rati-
onelle systemer, frem for at fokuserer pa de bevidsthedsstrukturer,

der laegger til grund for rationelle aktiviteter (Brown 1978:366)

Brown stiller i artiklen spgrgsmalstegn ved, om teorier om formelle
organisationer har noget at ggre med de individer, som er en del af, og
som skaber organisationer, samt om formelle organisationer eksisterer
uafhaengigt af eksempelvis politiske og gkonomiske kontekster (Brown
1978:367). Til det fgrste spgrgsmal — om organisationer kan adskilles
fra de mennesker, der udggr organisationen — traekker Brown pa
blandt andet Schutz og George Herbert Mead. Ved at fglge deres tan-

ker komme Brown frem til, at bevidsthedsstrukturer (det Schutz kalder



relevanssystemer jf. afsnit 3.1.2 og 3.2.2) er grundlaget for rationel
handling — bade som en kontinuerlig aktivitet og som en retorisk legi-
timering af fremtidige og fortidige handlinger (Brown 1978:376). Til
det andet spgrgsmal traeekker Brown pa nyere marxistisk teori — organi-
sationer kan ikke studeres adskilt fra det omkringliggende samfund.
Individer treekker ogsa pa paradigmer, som raekker henover organisa-

tionens formelle graenser (Brown 1978:376).

Ifglge Brown har teori omhandlende rationalitet i organisationer haft
to udtryk. Det fgrste udtryk er, at aktgrer i sig selv er rationelle, at
hvert enkelt individ altid foretager mal-middel analyser og vaelger den
mest effektive metode til at opna et mal. Det andet udtryk er, at orga-
nisationer i sig selv er rationelle, at handlinger der opstar pa baggrund
af formulerede mal for organisationen er gnskede eller manifeste, og
at handlinger, der ikke opstar pa baggrund af de formulerede mal, er

uventede og ugnskede samt latente. Organisationer har altsa ud fra

denne tankegang bade en ”"rationel” side og en ”irrationel” side

(Brown 1978:368). Brown har i denne sammenhang fglgende kom-

mentar:
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“Just as there are different lives from which different rational purposes
could be reconstructed, so there are different organizational purposes
or even different organizations — that is, the same organization inter-

preted from different points of view.” (Brown 1978:368)

Rationalitet afheenger dermed af, hvem der anskuer organisationen,
omgivelserne med videre. Et problem, der ifglge Brown har mgdt soci-
ologer i denne sammenhaeng, er, hvis synspunkt de skal godtage som
”sandt”. Hvis de eksempelvis tager ledelsens ord for gode varer, for-
holder sig til de officielle mal for organisationen, og derefter beskriver
enhver handling der gar imod malene som ”dysfunktionel” eller "afvi-
gende”, bliver deres analyser en videnskabeliggjort legitimering af
ledelsens dagsorden (Brown 1978:368:369). Brown referer | artiklen til
et studie af sociologen Harold Garfinkel, hvor fglgende pointe demon-

streres:

“In theoretical as well as in detailed observational studies, Garfinkel
and others have demonstrated how social actors employ rationality
retrospectively as a rhetoric to account for actions that, from a rationa-
listic point of view, were chaotic and stumbling when performed.”

(Brown 1978:369)



Rationalitet kan dermed ikke anvendes til at afggre, hvilken handling
der skal udfgres. Det er heller ikke en egenskab ved handling eller so-
ciale systemer som sadan. | stedet er rationalitet en retrospektiv legi-
timering af handlinger, som finder sted i interaktion mellem individer
(Brown 1978:369). En organisationsplan er dermed ikke instruktioner
for, hvordan handlinger skal udfgres men i stedet et udtryk for lede-
rens definition af virkeligheden og et forsgg pa at udbrede denne for-

tolkning til resten af organisationen (Brown 1978:369). Opdelingen i

|II I”

"rationel” og ”irrationel” er en made at legitimere handlinger pa i den
vestlige verden, men pa mikroniveau har sakaldt rationel og irrationel
handling samme karakter (Brown 1978:370). Konsekvensen af dette er

ifglge Brown, at organisationsteori skal omformuleres. Han skriver:

“Such a radical critique also suggests a means of radically reformulat-
ing organizational theory. Rather than seeing organizations as preex-
isting instrumental entities producing various products, we may now
also see them as continuing processes of organizing.” (Brown

1978:370)

| stedet for at beskaeftige sig med organisationer som rationelle, er det

i stedet ngdvendigt at se organisationer som organiseringsprocesser
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udfart af personer (Brown 1978:371). Den organisatoriske virkelighed

skabes af individer, og skal studeres pa fglgende made:

“The study of reality creation is a study of power, in that definitions of
reality, normalcy, rationality, and so on serve as paradigms that in
some sense govern the conduct permissible within them.” (Brown

1978:371)

Magt bliver dermed centralt i studiet af organisationer. Rationalitet
kan anvendes som en metode til at seette sin egen dagsorden igennem
i en organisation (Brown 1978:371). Forskellige verdensbilleder kan
ifalge Brown opfattes som paradigmer ligesom Imershein mener jf.
afsnit 7.8 (Brown 1978:373). Paradigmer bestar ifglge Brown af anta-
gelser, som oftest implicitte, omkring verdens beskaffenhed. Paradig-
mer kan bade have en kontrolfunktion samt fungere som en ressource
for individer, der ggr oprgr mod kontrollen (Brown 1978:373). | mod-
seetning til Imersheins opfattelse af, at der er et organisationspara-
digme, skriver Brown i steder, at der eksisterer flere forskellige para-
digmer samtidig i organisationer. Dog vil der ofte vaere et domineren-
de paradigme i organisationen. Paradigmer er tavse, intersubjektive

konstruktioner, Brown skriver:



“This tacit intersubjective property of paradigms constitutes in effect
the "agreement" between members that enables the orderly produc-
tion of role enactment. That is, the structuring of organizational inte-
raction requires members to rely upon shared but largely tacit back-
ground knowledge that is embodied in an organizational paradigm.

non

responsible opinion,'

1

Roles as well as the definition of "problems,
"leadership," and so on, are afforded by the dominant model.” (Brown

1978:374)

Paradigmer leverer dermed, som jeg ogsa navner i afsnit 7.8, bade
problemer og Igsninger samt opfattelser af ledelse med videre. Det er
paradigmer, der kontrollerer hvilke eksperimenter og hvilken udforsk-
ning, der kan tolereres i organisationer (Brown 1978:374). Omkring

paradigmeskift og udvikling skriver Brown fglgende:

“Like scientific disciplines, formal organizations have histories, under-
go internal and external changes, and experience strains. The domi-
nant paradigm may be confronted and even overthrown by an insur-
gent one, or it may be modified to absorb its challengers.” (Brown

1978:374)
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Forandring er igen defineret som paradigmeskift, hvor et dominerende
paradigme kan udskiftes af et nyt, eller kan absorbere dette “opregr-
ske” paradigme i sig. Det papeges samtidig, at organisationer har hi-

storier og er underlagt konstante interne og eksterne forandringer.

Det at treeffe beslutninger er dermed ikke det vigtigste aspekt af magt i
organisationer. Det er i stedet i designet og opretholdelsen af para-
digmer, som leverer rammerne for meningsdannelser omkring beslut-
ninger, at den virkelige magt ligger. Magt er ikke ngdvendigvis koncen-
treret hos topledelsen. Ledelsen definerer muligvis de officielle ret-
ningslinjer, men samtidig sker der konstante forandringer i paradigmer
i organisationen, hvilket skaber de uofficielle retningslinjer for, hvor-
dan handlinger pa baggrund af de officielle retningslinjer skal udfgres i
praksis (Brown 1978:376). Ledelsen kan dermed godt kontrollere de
officielle retningslinjer for handling, men de uofficielle retningslinjer
for handling, som blandt andet styrer hvad organisationens medlem-
mer finder irrelevant for deres arbejde, kan ikke uden videre kontrolle-

res af ledelsen (Brown 1978:375-376).



Lewin, Schein og Kotter

Lewins aktionsforskningsmodel er praeget af hans syn pa forandrings-
processer som rationelle, objektive undersggelser efterfulgt af en im-
plementering af den mest hensigtsmaessige lgsning jf. afsnit 4.1. Den-
ne rationalitet er ifglge Brown ikke mulig. Rationalitet er konstrueret
og afhaengig af paradigmer. Mange forskellige fortolkninger af organi-
sationer er mulige og eksisterer sidelgbende i organisationen. Selvom
det dominerende paradigme indeholder en rationalitet, som er styren-
de for definitionen pa problemer og lIgsninger, kan organisationen
altsa ikke defineres som “rationel” i en traditionel — eller amerikansk —

forstand.

Scheins opfattelse af, at idealpersoner skal fungerer som en rettesnor
for forandringer, tager udgangspunkt i en verden, hvor fortolkninger er
ens. Det er muligt at opstille et ideal, som indeholder de mest hen-
sigtsmaessige handlemader, og som de personer, der skal forandre sig,
kan identificere sig med jf. afsnit 4.2.2. Ifglge Brown er der mange
paradigmer til stede i organisationen. Dette medfgrer, at fortolkningen
af idealer er afhaengig af den enkelte og de paradigmer, der eksisterer.
Selvom forandringsagenten opstiller et overordnet ideal for en foran-

dring, skal dette ideal omsaettes til praksis. Som naevnt skabes de uof-
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ficielle retningslinjer i paradigmer og ikke direkte af de overordnede,

officielle retningslinjer.

Hos Kotter ggr det samme sig geldende som i Lewins og Scheins for-
andringsmodeller. Forandring opfattes som en rationel proces, hvilket
Brown ikke mener er muligt. Et af punkterne i Kotters model er, at
opstille en steerk vision for forandringen, jf. afsnit 4.3.3. Problemet,
hvis man fglger Browns tankegang, er, at visionen ikke fortolkes ens af
alle. Samtidig leverer paradigmer uofficielle retningslinjer for at sorte-
re i informationen fra ledelsen/forandringsagenten, saledes at noget af
visionen ggres irrelevant. Kotter har den opfattelse, at medarbejdere,
der ikke g@r, hvad ledelsen opfatter som rationelt, skal afskediges jf.
afsnit 4.3.8. Dermed opfattes disse medarbejdere som dysfunktionelle
i forhold til den geeldende rationalitet hos ledelsen. Denne dysfunktion
er ifglge Brown i stedet et udtryk for at der er andre paradigmer end
ledelsens der er i spil i en organisation. Der findes hos Kotter en anta-
gelse og et gnske om, at der skal skabes én fortolkning af organisatio-
nen som skal vaere den geeldende for alle — altsa en ensretning. Denne
ensretning er ikke mulig ifglge Brown. | stedet er organisationer pree-
get af en raekke paradigmer, som konkurrerer, absorberes af hinanden
eller overtager hinanden. Der er dermed en raekke forskellige rationali-

teter pa spil samtidig. Dette er ikke dysfunktion men i stedet et vilkar



for organisationer. Forandring skabes gennem at paradigmerne udvik-

les, absorberes af hinanden og aflgser hinanden.

Om Lewin, Schein og Kotter kan det siges, at de i hgj grad opfatter
organisationer som adskilt fra omverden. Det er muligt at foretage
forandringer uden at tage omverden i betragtning jf. kapitel 4. Omver-
den naevnes ikke i teorierne som vaesentlige i forhold til forandringen.
Denne opfattelse er ifglge Brown forkert. Organisationer pavirkes i hgj
grad af omverden. Eksempelvis kan love og regler @ndres i denne om-
verden, hvilket kan have indflydelse pa organisationen. Paradigmer og
rationaliteter i omverden spiller sdledes en rolle for de paradigmer, der

skabes i organisationen.

Endelig kan alle de tre teorier ses som et udtryk for rationel organisa-
tionsteori. De fglger klare trin, som skal fgre til en organisationsforan-
dring. Det er muligt for ledelsen/forandringsagenten at tilrettelaegge
en forandringsproces fra ende til anden og gennemfgre denne jf. kapi-
tel 4. Ifglge Brown er det ikke muligt at foretage rationelle forandrin-
ger. Rationelle forklaringer er i stedet efterrationaliseringer af en irra-

tionel og ofte kaotisk proces.
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Appreciative Inquiry/Anerkendende ledelse

Umiddelbart giver teksterne om Appreciative Inquiry og anerkendende
ledelse det indtryk, at plads til forskellighed og frihed til at udtrykke sig
fgrer til en demokratisering, hvor alle har lige meget at sige, og hvor
individer har frihed til at konstruere virkeligheden om jf. kapitel 5 og

afsnit 7.2. Jeg ser dog en raekke problemer, nar Brown inddrages.

For det fgrste indeholder 4-D modellen en antagelse om, at det er
muligt at opbygge en "feelles” vision pa baggrund af de forhold, der
fungerer jf. afsnit 5.4.1-5.4.4. Det er muligt at opna og opretholde en
harmonisk tilstand i organisationen pa baggrund af feelles billeder.
Ifglge Brown er det ikke muligt at opstille et sadant felles billede. Der
er mange forskellige fortolkninger af verden i en organisation — altsa

forskellige paradigmer.

En anden problemstilling er opfattelsen af, at Appreciative Inquiry
fgrer til en demokratisering af organisationen. Ifglge Brown er en de-
mokratisering ikke mulig. Paradigmer udggr magt- og ressourcesyste-
mer. De opretholdes af individer og konkurrerer indbyrdes. Det felles
billede, der skabes i en organisation ved hjxlp af en anerkendende

tilgang, er et paradigme, der opretholdes og skabes af bestemte indi-



vider — magtfulde individer. | forhold til French & Ravens magtteori jf.
afsnit 7.10 kan en raekke forhold spille ind i forhold til, hvem der har
mulighed for at definere paradigmet. Samtidig med at paradigmet er til
stede, er der altsa en raekke konkurrerende paradigmer, som ikke for-
tolker organisationen i trad med det billede, der opstod i den anerken-
dende proces. Derudover kan den anerkendende tilgang fremsta som
en officiel retningslinje, hvor paradigmer for uofficiel adfeerd filtrerer
den anerkendende tilgang, sa den bliver anvendelig for den enkelte.
Det er derfor ikke sikkert, at medarbejdere handler i trad med den

anerkendende tilgang, safremt at andre paradigmer forvrider denne.

Nar en leder enten selv anvender anerkendende ledelse eller indgar i
et Appreciative Inquiry forlgb, er det vigtigt at veere opmaerksom p3, at
organisationen ifglge Brown har en historie. Der ligger saledes i para-
digmerne en opfattelse af, hvordan lederen er, og hvordan korrekt
lederadfaerd er. Man kan ogsa kalde faanomenet objektiveringer af
lederadfzerd, i forhold til Berger & Luckmanns terminologi jf. afsnit
3.1.1. Hvis lederen tidligere har staet for en diktatorisk ledelse, er det
ikke sikkert at medarbejderen er i stand til at opfatte lederen som an-
erkendende. Lederens tidligere adfeerd har skabt billeder af vedkom-

mende som en diktator, og det er ikke sikkert, at medarbejderne kan
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tro p3, at lederen vil opfgre sig anderledes. Dermed er en ny italesaet-

telse af verden ikke altid nok til at forandre organisationen.

En antagelse i Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse, som ogsa
kan ses i de traditionelle organisationsteorier, er, at organisationer kan
udvikles uafhaengigt af omverden. Igen indgar omverden ikke i noget
seerligt omfang i teksterne om Appreciative Inquiry og anerkendende
ledelse jf. kapitel 5. Hvis Brown inddrages er problemet, at man der-
med overser, at det ikke er alt i organisationen, der kan konstrueres
"frit”. Organisationer pavirkes af omverden. Der kan eksistere love og
regler i samfundet, som har konsekvenser for organisationen, men
som ligger uden for organisationens kontrol. Paradigmer i organisatio-
nen kan i hgj grad veere praeget af det omkringliggende samfund, og
paradigmer i omverden kan have indvirkning pa organisationen, uden
at de som sadan er en del af denne. Dermed kan forskellige rationalite-
ter, som kan forekomme modstridende, konkurrere i en organisation.
Et par eksempler pa paradigmer der kan have indflydelse pa en privat
organisation kan veaere paradigmer hos aktionzerer og bestyrelsen. |
offentlige organisationer kan det veere paradigmer hos kommunalbe-
styrelser og regionsrad samt regeringen. Saledes kan et anerkendende
paradigme konkurrere med paradigmer, der tager udgangspunkt i en

problemorienteret og/eller objektivistisk tilgang til organisationer.



8 Interviews med udgvere af Ap-

preciative Inquiry

| de foregaende kapitler har jeg beskrevet og diskuteret organisations-
forandring i en traditionel forstand samt gaet i dybden med Apprecia-
tive Inquiry og anerkendende ledelse. | dette kapitel vil jeg perspekti-
vere denne diskussion med interviews med personer, som anvender
Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse som en metode til at

gennemfgre organisationsforandringer.

Da de interviewede personer alle arbejder med enten Appreciative
Inquiry eller anerkendende ledelse, kan de bidrage med en raekke
hverdagsbetragtninger vedrgrende teorien og deres erfaringer med
denne, hvilket kan perspektivere og udvide den teoretiske diskussion i
denne kandidatafhandling. Tabel 8-1 er en oversigt over de personer,

som jeg har interviewet.
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Navn:

Bo Vestergaard

Grethe Andersen

Charlotte Dalsgaard

Stilling:

Udviklingskonsulent.

Region Nordjylland

Skoleleder, Vester
Mariendal Skole.
Forfatter af ”Aner-

kendende skoleledel-

4

se”.
Konsulent. Medfor-
fatter af ”Forvand-
ling”.

Arbejde med Appre-
ciative Inquiry:

Underviser ledere i
Region Nordjylland i

Anerkendende ledel-

se
Anvender anerken-
dende ledelse i sit

daglige arbejde

Anvender Appreciati-
ve Inquiry (veerdseet-
tende samtale) i sit

konsulentarbejde

Tabel 8-1: Oversigt over interviewpersoner




8.1 Tilgang til og behandling af interviews

Den mest betydningsfulde inspiration til min interviewtilgang og min
behandling af interviews er Steinar Kvales bog ”Interview — En intro-
duktion til det kvalitative forskningsinterview” fra 1997. Grunden til, at
jeg tager udgangspunkt i Kvales bog, er, at han i hgj grad er inspireret
af hermeneutik, fanomenologi og dialektik (Kvale 1997:51-67), hvilket
jeg finder i god trad med mit metodiske udgangspunkt — mit paradig-
me jf. kapitel 3. Han opfatter hverken interviews som en rent subjektiv
handling eller en rent objektiv handling men i stedet som en inter-
subjektiv interaktion mellem mennesker (Kvale 1997:74). Om inter-

views og metode skriver han:

“Opfattelsen af viden som virkelighedens spejl er blevet erstattet af
viden som social virkelighedskonstruktion. Sandheden konstitueres
gennem dialog; gyldig viden opstdr, efterhdnden som modstridende
fortolkninger og handlemuligheder diskuteres og forhandles blandt
medlemmerne af et samfund” (Kvale 1997:234)

Denne opfattelse af viden og metode kan genfindes i min diskussion af

verdensopfattelse og videnskabsideal, jf. afsnit 3.1 og 3.2.
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8.1.1 Interviewpersoner

Ifglge Steinar Kvale afhaenger antallet af interviewpersoner af, hvilken
type undersggelser der foretages. Hvis malet er et repraesentativt re-
sultat for en stgrre gruppe, kraeves et stgrre antal interviewpersoner,
men hvis malet er en indsigt i en enkelt persons hverdagsliv, er et eller
flere interview(s) med den enkelte person tilstreekkeligt (Kvale
1997:108). | min kandidatafhandling er hensigten med interviewene at
uddybe og reflektere over den teoretiske diskussion, jeg har foretaget i
de foregaende afsnit. Jeg opfatter det indsamlede materiale som hver-
dagslivsbetragtninger fra de interviewede og ikke som objektivt funde-
rede kendsgerninger. Det er derfor ikke muligt at opstille noget "kor-

rekt” antal interviewpersoner til dette formal.

De personer, som jeg har interviewet, indbefatter en privatpraktise-
rende konsulent, en offentlig leder samt en offentlig ansat konsulent.
Derudover er der forskel pa, hvor leenge de “fastansatte” har arbejdet
med Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse, ligesom der er
forskel pa, hvilke resultater de har oplevet i forbindelse med anvendel-
sen af tilgangen. Interviewene har efter min vurdering givet mig en
stor maengde anvendeligt materiale, hvor der bade er sammenfald
mellem nogle af de pointer, der forefindes i interviewene, samt for-

skelle pa oplevelserne. Derudover vurderes de interviewede som eks-



perter pa baggrund af deres omfattende kendskab til Appreciative
Inquiry og anerkendende ledelse. Interviewene vil derfor repraesentere
synspunkter fra personer, som praktiserer Appreciative Inquiry eller
anerkendende ledelse, og ikke personer, som “udsaettes” for tilgangen.
Dette er et bevidst valg fra min side, da jeg i kandidatafhandlingen
@nsker at diskutere fordele og ulemper fra praktikerens perspektiv. Jeg
har i afhandlingen diskuteret Appreciative Inquiry/anerkendende le-
delse ud fra et metateoretisk (videnskabsteoretisk) og et teoretisk
perspektiv. De interviewede personer er i stand til at reflektere pa et
tilsvarende niveau over anvendelsen af tilgangen og vil derfor kunne
give veerdifulde indspark til min teoretiske diskussion. Dette ville per-
soner, som ikke har et szerligt indblik i Appreciative Inquiry, ikke kunne
give mig i samme grad. Sa pa grund af denne vinkel pa kandidatafhand-
lingen, afgraenser jeg mig fra at interviewe personer som "blot” udsat-
tes for en anerkendende tilgang. Interviewene har givet mig et fyldigt
og varieret datamateriale, som i hgj grad kan perspektivere mine dis-

kussioner.

8.1.2 Interviewform
De interviews, jeg har foretaget, er halvstrukturerede enkeltmandsin-
terviews. Kvale skelner mellem gruppeinterviews og enkeltmandsin-

terviews. Gruppeinterviews giver mulighed for en interaktion mellem

flere interviewpersoner, som fgre til spontane udtalelser og emotio-
nelle udsagn (Kvale 1997:108). Til gengaeld reduceres interviewerens
(min) kontrol over interviewet (Kvale 1997:108), som dermed kan tage
en retning, som jeg ikke havde forventet eller gnsker i forhold til min
kandidatafhandling. Endelig kan magtforhold, jf. afsnit 7.10, g@re sig
geeldende i en gruppeinterview-situation, hvilket kan fgre til, at inter-
viewpersonerne ikke alle kan komme til orde i samme udstraekning.
Mit valg af enkeltmandsinterviews er begrundet i de ovenstdende
overvejelser samt det forhold, at jeg var interesseret i den enkelte
interviewpersons egne, personlige overvejelser omkring Appreciative

Inquiry/anerkendende ledelse.

Interviewene var som naevnt halvstrukturerede. Det vil sige, at min
interviewguide indeholdt spgrgsmal, som havde relation til mine idéer
i forhold til min kandidatafhandling og de diskussioner, jeg foretager i
dette. Interviewet er halvstruktureret i kraft af, at jeg opfatter inter-
viewet som en intersubjektiv interaktion - en dialog som udggr en dia-
lektisk proces mellem mig og interviewpersonen. Jeg skal saledes seaet-
te mine fordomme pa spil i interviewet jf. afsnit 3.2.5. Dette g@r jeg
ved at forholde mig aben over for at interviewet kan tage uventede
drejninger inden for de temaer jeg har opstillet. Jeg ma saledes lytte

til, hvad interviewpersonerne udtaler, og stille spgrgsmal hertil Igben-



de i interviewet. Denne interviewteknik beskrives ogsa af Kvale. Han

skriver:

“Forskningsinterviewet forlgber pd nogenlunde samme mdde som en
almindelig samtale, men har et specifikt formadl og en seerlig struktur:
Det er karakteriseret ved en systematisk spgrgeform. Interviewerens
sp@drgsmdl bar veere korte og enkle. Et indledende spgrgsmal i det her
beskrevne livsverdensinterview kan dreje sig om en konkret situation.
DerpG kan man forfalge de forskellige dimensioner, svaret indfgrer.”

(Kvale 1997:136)

En spg@rgeguide til et halvstruktureret interview kan ifglge Kvale inde-
holde en skitse med emner og/eller forslag til spgrgsmal (Kvale 1997:
133) Mine interviewguides indeholder forslag til spgrgsmal, og er til-
passet den enkelte interviewperson i forhold til, om de bruger beteg-
nelsen Appreciative Inquiry eller anerkendende ledelse, om vedkom-
mende er leder, konsulent eller andet. Interviewguiderne kan ses i

bilag 1, 3 0og 5.
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8.1.3 Behandling af interviews

For at kunne vende tilbage til interviewet og fremskaffe direkte citater,
saledes at en horisontsammensmeltning er mulig for mig jf. afsnit
3.2.5, optog jeg de afholdte interviews. Alle interviewpersonerne blev
gjort opmaerksomme pa dette forhold og samtykkede. Interviewene
blev optaget med en digital lydoptager og er tilgeengelige i den vedlag-
te bilags-cd. De har bilagsnumrene 2, 4 og 6. Optagelserne er i god
kvalitet og udtalelser er let forstaelige. De optagede interviews i deres
fulde ordlyd er udelukkende tilgeengelige for undertegnede, vejleder
og censor. Derefter har jeg gennemlyttet bandene og har transskribe-
ret udvalgte citater. En transskription er i sig selv en fortolkning af et
interview (Kvale 1997:161-163). Der foregar i transskriptionen en om-
formning af ét medie til et andet, og jeg foretager et valg omkring hvil-
ke citater, der skal transskriberes, og hvilke, der ikke skal. Da enhver
fortolkning er afhaengig af den, der fortolker jf. afsnit 3.2, finder jeg
ikke denne fremgangsmade problematisk. Derimod er det et vilkar for
enhver fortolkning, at fortolkeren traeffer valg omkring materialets
fremstilling - hvad der er vaesentligt at fremhaeve med videre. Da jeg
selv har staet for bade transskription og fortolkning, er det udelukken-
de undertegnede, der har foretaget disse valg. Transskriptionen om-
former interviewet til en mere overskuelig form, som er lettere at

fremstille systematisk i en fortolkning (Kvale 1997:170).



Min anvendelse af citater tager ogsa udgangspunkt i Kvales principper. ¢ Brug kun det bedste citat — Hvis flere citater understreger den

Som navnt i afsnit 3.2.6 har mit valg af Gadamer som inspiration til samme pointe, skal man kun anvende det bedste. Dette sup-
videnskabsideal den konsekvens, at jeg gennem denne kandidataf- pleres med en redeggrelse for, at alle interviewpersoner har
handling vil opnd en horisontsammensmeltning. Dette opnar gennem givet udtryk for samme synspunkt. Hvis der er forskel pa deres
en vekslen mellem mine ord, teoretiske tekster og citater fra bgger, synspunkter, bruges forskellige citater fra forskellige inter-
artikler og interviews. Jeg ser her en sammenhaeng med fglgende prin- viewpersoner.

cipper fra Kvales bog: * Interviewcitarer bgr gengives i skriftlig stil — Citater bgr frem-

stilles i en skriftlig form, hvor ord som “ghm”, ”hm” og lignen-

de udelades. Dette er ikke tilfeeldet hvis en sociolingvistisk

Citaterne bgr have forbindelse med den almindelige tekst —
Det er ngdvendigt at fremlegge en referen-
ce/fortolkningsramme, sa citaterne er forstaelige.

Citaterne bgr veere kontekstualiserede — Hvis et svar er frem-
kommet som svar pa et spgrgsmal, bgr dette fremga, sadan at
laeseren kan se, om et citat er pa min eller interviewpersonens
initiativ

Citaterne bgr veere fortolkede — Det skal fremga, hvorfor et ci-
tat er vigtigt og hvorfor det fremhaeves i analysen

Der bgr vaere balance mellem citater og tekst — Citater bgr ik-
ke udggre mere end halvdelen af teksten i et kapitel.

Citaterne bgr vaere korte — Citater bgr ikke fylde mere end en

halv side. Ellers kan de brydes op og aflgses af mine egne ord
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tolkning er malet for undersggelsen. Det er det dog ikke i min
kandidatafhandling.

* Der skal vaere et enkelt tegnsystem for redigering af citaterne
- Redigeringsprincipper skal fremlaegges for laeserens skyld.

(Kvale 1997: 257-258)

> | mit projekt anvender jeg (...) nar setninger eller dele af seetninger udelades. Alle
henvisninger er opstillet med et bilagsnummer og det tidspunkt i optagelsen, hvor
interviewpassagen starter. En henvisning der ser saledes ud: (Bilag 2: 0:31:25) vil hen-
vise til det interview, der er betegnet som bilag 2, citatet starter O timer, 31 minutter

og 25 sekunder inde i optagelsen.



Jeg vil i de efterfglgende afsnit, hvor jeg fortolker interviewene, an-
vende disse principper som en rettesnor for den made, jeg skriver for-

tolkninger og citater ind i kandidatafhandlingen.

Ud over de udfgrt interviews sendte jeg pr. e-mail et opfglgende
spgrgsmal om magt og Appreciative Inquiry til interviewpersonerne.
Mailen og svaret kan ses i bilag 7. Ved denne form for udspgrgen kan
der ikke i samme grad opsta en gradvis tilpasning af forstaelse med
interviewpersonerne. Dog har jeg i en vis grad opnaet et falles sprog
med interviewpersonerne i interviewene, og e-mailen kan ses som en
udvidelse af disse interviews. Jeg fandt spgrgsmalet vigtigt i forhold til
min kandidatafhandling men ikke omfangsrigt nok til at afholde opfgl-

gende interviews.
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8.2 Introduktion til fortolkning af interviews

| de kommende afsnit vil jeg tematisere det materiale, jeg indsamlede i
mine interviews under overskrifterne: “Hvorfor Appreciative Inqui-
ry/Anerkendende ledelse?”, “Praktisk anvendelse af Appreciative In-
quiry/Anerkendende ledelse”,

"Fordele ved Appreciative Inqui-

ry/Anerkendende ledelse”, ”Problemer ved Appreciative Inqui-
ry/Anerkendende ledelse” og ”Interviewpersonernes resultater”. Af-
snittene vil indeholde en vekslen mellem fortolkning af interviewene,
citater fra interviewene, samt tekststykker, hvor jeg relaterer citater og
fortolkninger til de teoretiske diskussioner, som jeg har rejst i denne

kandidatafhandling.

8.3 Hvorfor Appreciative Inqui-

ry/Anerkendende ledelse?
Det fgrste tema, jeg har opstillet, er, de arsager interviewpersonerne

laegger til grund for, at de har indfgrt, underviser i, eller anvender Ap-

preciative Inquiry eller Anerkendende ledelse.

Nar jeg har spurgt ind til, hvorfor interviewpersonerne anvender Ap-
preciative Inquiry/Anerkendende ledelse er der et vist sammenfald i

forhold til motiverne for at anvende tilgangen. De forventer alle for-



bedringer i forbindelse med organisationsudvikling og -forandring. De
forventer, at disse forbedringer eksempelvis vil medfgre mindre syge-
fravaer (Bilag 2: 0:07:35) eller vaere en sikker vej til succesfulde organi-
sationsforandringer (Bilag 4: 0:14:24). En af interviewpersonerne udta-

ler:

“Det, der ggr, at jeg blev overbevist men ogsa holder ved det, det er, at
jeg oplever, at man far mere langtidsholdbare resultater pG en mere
smidig mdde. Det er meget pragmatisk pad den madde, at jeg oplever, at
vaerdsaettende samtale bade tilbyder en filosofi, en teori og en metodik,
som simpelthen ggr, at ndr du ogsd arbejder helorganisatorisk med
veerdsaettende samtale, sd giver det nogle helt anderledes gennemslag

i forhold til, hvis du vil andre kultur.” (Bilag 4: 0:03:27)

Appreciative Inquiry opfattes af personen som en made at foretage
forandringer pa, der i hgjere grad skaber vedvarende forandringer i
organisationers kultur. Dette kan skyldes, at de konstruktioner, som
opstar i et Appreciative Inquiry forlgb, i hgjere grad tager udgangs-
punkt i medarbejdernes egne verdensbilleder og fortolkninger. Det, at
den sociale verden er socialt konstrueret jf. afsnit 3.1.1-3.1.4, medfg-

rer, at hvis et stgrre antal individer har indflydelse pa, hvad der kon-
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strueres — den falles vision — sa vil de ogsad opfatte konstruktionen
som “sand”. Med andre ord objektiveres visionen som sandhed hos
flere individer, end hvis forandringen kun tager udgangspunkt i et be-
graenset antal individers verdensbilleder — hvilket er tilfaeldet nar tradi-

tionel forandringsteori anvendes jf. kapitel 4.

En anden interviewperson beskriver ledelse som fyldt med konflikter,
forskellighed, magt, aggressioner og fglelser (Bilag 6: 0:06:49). Perso-

nen udtaler:

“Irrationaliteten fylder enormt meget i ledelse. Hvis man sG alene bru-
ger rationaliteten til at lave planer og egentlig ikke har gje for irratio-

naliteten, sd slar man ikke til som leder.” (Bilag 6: 0:06:53)

Der gives her udtryk for, at teorier, der benytter rationalitet og objek-
tivitet til at beskrive verden og til at skabe forandringer, ikke er gyldige
i forhold til den verden, som personen oplever. Der ses her sammen-
hang med min diskussion af rationalitet som konstrueret af menne-
sker jf. afsnit 3.1.2 og 7.11. Det, interviewpersonen papeger, er, at
irrationalitet er et grundlaeggende treek ved organisationer. Ifglge

Schutz og Benson er der snarere tale om mange forskellige rationalite-



ter, som er afhaengige af paradigmer eller relevanssystemer. Den rati-
onalitet, som antages i teorier om formelle organisationer, kan ikke
rumme denne form for rationalitet. Interviewpersonen kan derfor ikke
erkende organisationen ud fra denne type teori pa en meningsfuld

made.

Den samme interviewperson giver ogsa udtryk for, verden er under

konstant forandring. Personen udtaler:

“Det er vel egentlig forudsigeligt, hvis der sker et eller andet uventet,

og det gar der konstant” (Bilag 6: 0:06:49)

Denne udtalelse illustrerer den pointe, jeg opstillede i afsnit 7.2 pa
baggrund af Schutz, Gergen og Weick & Quinn. Organisationer er un-
der konstant forandring og er ikke statiske st@rrelser som den traditio-
nelle teori om organisationsforandring antager. Uforudsigelighed er

karakteristisk for virkeligheden og ikke sjeldent forekommende.

En interviewperson, som er skoleleder laegger ogsa vaegt pa, at med en

traditionel tilgang til ledelse, vil der ofte vaere fokus pa, hvordan orga-
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nisationen ikke lever op til krav fra omverden, eksempelvis krav fra
lovgivning og forvaltninger i det offentlige system, i interviewperso-
nens tilfelde skoleforvaltningen. Dette giver en konstant oplevelse hos
medarbejderne af at halte bagefter (Bilag 6: 0:03:41). Personen udta-

ler:

”Sa bliver det pG medarbejderplan meget nemt oplevet som om at vi

ikke er gode nok” (Bilag 6: 0:04:42)

| dette citat understreges Gergen pointe omkring, at en mangeldiskurs
skaber mangler jf. afsnit 7.7. Ved at taenke i traditionel problemlgsning
skabes der ifglge interviewpersonens en opfattelse hos medarbejderne
af, at de ikke er gode nok i forhold til omverdens krav til dem. Dette
kan ses som et eksempel p3, hvordan mange forskellige paradigmer,
som bade har rod i organisationen og uden for organisationen, konkur-
rerer om hvordan organisationen er, og hvilken made den skal anskues
pa jf. afsnit 7.11. Pa den ene side har vi skoleforvaltningens krav, som
er baseret pa en problemlgsende tilgang — eller en mangeltilgang, og
pa den anden side har vi det anerkendende paradigme, som inter-
viewpersonen har introduceret i organisationen. Der er altsa paradig-

mer, som er uden for interviewpersonens, andre lederes og medarbej-



dernes kontrol, men som har stor betydning for organisationen. For-
valtningen rader i denne forbindelse over tvangsmagt og belgnnings-
magt jf. afsnit 7.10 i kraft af bevillinger til skolen. Denne magt kan ma-
nifesteres, hvis ikke skolen lever op til deres krav, der tager udgangs-

punkt i dette anderledes syn pa organisationer og ledelse.

En anden interviewperson udtaler:

“Knas i samarbejdet er tit et udtryk for, at folk oplever at andre er ved
at forhindre dem i at gg@re deres arbejde godt (...) Der kan Cooperrider
sd komme ind i forhold til, hvad man gerne vil opnd (...) Der er nogle
gange, hvor vi kommer til at spaende ben for hinanden, men vi har ogsa

nogle eksempler pd, at vi lykkes med det.” (Bilag 2: 0:05:11)

Ifglge denne interviewperson kan Appreciative Inquiry/anerkendende
ledelse skabe en ny interaktionsform, hvor individer ikke fokuserer p3,
hvad der adskiller dem, men i stedet fokuserer pa de situationer, hvor
deres samarbejde har fungeret. P4 denne made kan der skabes en
dialektisk proces mellem individer, hvilket fgrer til et faelles sprog eller
en horisontsammensmeltning, og dermed udvikling jf. afsnit 3.2.5 og

7.9.
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En anden pointe omkring den anerkendende ledelsesstil er, at der
skabes en sammenhang mellem den made, hvorpa organisationens
medlemmer taler med hinanden, og den made de interagerer med
andre mennesker pa. | en interviewpersons tilfeelde omhandler det en
sammenhang mellem den made, laerere pa den skole, hvor personen
er leder, interagerer, og den made, de interagerer med eleverne, hun

udtaler:

“Det leeringsmiljg, den kultur vi gerne vil skabe omkring bgrnene, det

skal vi ogsd skabe med hinanden.” (Bilag 6: 0:15:12)

| dette ses paralleller med min diskussion af organisationsforandring
som et paradigmeskift jf. afsnit 7.8. Pa skolen kan der tales om, at de
nu har et "anerkendende paradigme”, hvor den anerkendende tilgang
ligger til grund for bade deres indbyrdes interaktion og interaktion
med andre individer, som ikke er en del af medarbejdergruppen. Det
er dog vigtig at have gje for, at dette anerkendende paradigme er et af
flere paradigmer i og omkring organisationen jf. 7.11. Derudover vil
medarbejderne have paradigmer, som filtrerer det anerkendende pa-
radigme, sadan at det bliver anvendeligt for dem. Det skolelederen ser,

og den made, vedkommende fortolker laerer-elev situationen pa, kan



man ifglge Schutz ikke ga ud fra, er identisk med den mening, laereren

legger i handlingen jf. afsnit 3.2.2

Flere af interviewpersonerne beskriver den proces, der er gaet forud
for, at de beskaeftiger sig med Appreciative Inquiry eller anerkendende
ledelse. Den ene interviewperson ser udviklingen hen imod at bruge
tilgangen som en naturlig proces. Personen er uddannet i problemori-
enteret projektarbejde, og er sa gradvis skiftet til en tilgang, der foku-
serer pa lgsning af problemstillinger ud fra forcerne i organisationen
(Bilag 4: 0:04:57). En anden interviewperson mener, at det er perso-
nens opgave som skoleleder at turde eksperimentere og undersgge
nye veje inden for ledelse. Personen har undersggt “markedet” for
ledelse, og har valgt anerkendende ledelse, da det var en naturlig for-
lengelse af organisationen medlemmers, altsa laerernes, made at fo-
kusere pa bgrns styrkesider. Derefter har personen besluttet at indfgre
anerkendende ledelse i organisationen i samrad med samarbejdsud-
valget (Bilag 6: 0:02:39, 0:16:00). Umiddelbart kan denne proces opfat-
tes som en demokratisk proces i kraft af, at samarbejdsudvalget er
involveret. Dog bestar samarbejdsudvalget kun af et mindre udsnit af
medarbejderne. Anerkendende ledelse er dermed blevet indfgrt pa
baggrund af, at en raekke magtfulde individer til sammen har truffet

beslutningen. Hvis Brown her inddrages kan det siges, at der er skabt
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et dominerende paradigme jf. afsnit 7.11. Dette paradigme er kun ét
ud af mange paradigmer i organisationen. Det er saledes ikke alle
medarbejdere, der bekender sig til paradigmet, og underliggende pa-
radigmer vil filtrere dette dominerende paradigme, sadan at det kan
anvendes i praksis. Fortolkningen og anvendelsen af anerkendende

ledelse bliver saledes i hgj grad afhaengig af den enkeltes forstaelse.

Den sidste interviewperson arbejder i en politisk ledet organisation,
hvor beslutningen om at indfgre anerkendende ledelse er truffet af
politikerne pa indstilling af administrationen i organisationen ud fra en
antagelse om, at det vil nedbringe sygefraveer og hgjne trivsel (Bilag 2:
0:06:56). Igen ses, at personer, som ikke som sadan er en del af organi-
sationen, far stor betydning for, hvilken tilgang der forsgges udbredt i
organisationen. Beslutningen er truffet ud fra en bestemt rationalitet
jf. afsnit 7.11, som eksisterer i det politiske system. Personen udtaler

desuden:

“Anerkendende kommunikation er sddan et mantra i dag. Det er godt,
det skal vi have noget af. Ligesom Lean har vearet det. S er der ikke
rigtig nogen, der ved, hvad det betyder. Der er meget forvirring om-

kring om det er ros, er det det at undersgge professionelt, hvad der



fungerer og hvorfor (...) Det er bare godt. Sa er det, vi begrebsliggar det
mere for dem.” (Bilag 2: 0:05:44)

For personen er det altsa vigtigt at saette konkrete begreber pa noget
som han opfatter som et mantra i organisationer. Personen fortzller,
at anerkendende kommunikation har “sneget” sig ind i organisationer
og bare er blevet taget for gode varer, uden at folk ved, hvad det
egentlig er (Bilag 2: 0:05:00-0:07:00). P4 den baggrund kan anerken-
dende ledelse opfattes som en modeteori — en sakaldt “institutionali-
seret organisationsopskrift”. Ifglge Kjell Arne Rgviks veerk "Moderne
organisasjoner” fra 1998 er sadanne teorier defineret ved, at de opfat-
tes som den naturlige made at organisere sig pa (Rgvik 1998:13). De er
karakteriserede ved, at indfgrslen ikke har en nemt definerbar start
eller slut (Rgvik 1998:113). Ifglge Ravik er opfattelsen af, at organisati-
oner foretager rationelle valg omkring indfgrslen af ny teori pa bag-
grund af et organisatorisk behov, forkert. Blandt andet er det sveert at
forklare, hvordan det sa kan vaere, at mange organisationer indfgrer
den samme teori samtidig. Dette ville medfgre at de tilsyneladende
alle led af den samme ”sygdom” pa samme tid (Rgvik 1998:119-120).
Derudover er der en antagelse i denne fremgangsmade om, at det at
begrebsligggre tilgangen for ledere vil medfgre, at tilgangen anvendes

bredt i organisationen. Igen vil jeg inddrage Browns pointer omkring at
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organisationer er polyparadigmatiske og at de har en historie jf. afsnit
7.11. De informationer som lederne preesenteres for i kurset bliver
filtreret af ledernes paradigmer, sadan at tilgangen bliver anvendelig i
praksis. Dele af anerkendende ledelse bliver gjort irrelevant. Der kan
saledes ikke skabes en ensrettet made at anvende tilgangen pa. Der-
udover skal ledelsen ud i organisationen og anvende tilgangen i deres
daglige arbejde. Der bliver tilgangen igen filtreret af medarbejdernes
paradigmer. Endelig er der vigtigt at have for gje, at der findes en hi-
storie mellem lederne og medarbejderne, som har skabt deres relatio-
ner. Det er ikke sikkert, at medarbejderne vil acceptere at ledelsen lige
pludselig er anerkendende, hvis lederen historisk set har haft en mod-
satrettet adfzaerd. Lgsningen i dette tilfaelde kan i yderste konsekvens

veere, at det er ledelsen, der skal udskiftes, hvis tilgangen skal indfgres.

Dette feenomen, at anerkendende ledelse er kommet "snigende” haen-
ger godt sammen med Berger & Luckmanns teori om konstruktioner af
objektiveringer jf. afsnit 3.1.1 — individer i organisationen har hgrt om
anerkendende ledelse og opfatter det som “godt” — uden at der ligger
rationelle overvejelser til grund for denne opfattelse. | stedet er det et
konstrueret billede af anerkendende ledelse, der er objektiveret af

organisationens medarbejdere og politikerne.



8.4 Praktisk anvendelse af Appreciative Inqui-

ry/Anerkendende ledelse
Det andet tema, jeg har opstillet, er den praktiske anvendelse af Ap-
preciative Inquiry eller anerkendende ledelse. Dette inkluderer, hvor-
dan interviewpersonerne anvender tilgangen, hvilke metoder, de bru-

ger, i hvilke situationer med videre.

Et aspekt ved Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse, som in-
terviewpersonerne alle laegger vaegt pa, nar de adspgrges om, hvordan
de anvender tilgangen, er en forandring af den made, organisationen
italesaettes pa. En interviewperson leegger vaegt pa, at den made,
feedback gives p3, er betydningsfuldt i forhold til, hvilken leering der

opnas i en laeringssituation (Bilag 2: 0:02:59). Personen udtaler:

“Hvor vi fgr kiggede pad, hvad der ikke fungerer, hvad vi skal undgéd og
hvordan vi sa skal undgd det, far vi nu udvidet paletten.”(Bilag 2:

0:27:00)

Gennem hele interviewet fortaeller interviewpersonen om begrebet

"styrkebaseret udvikling”, hvilket defineres som at seette fokus pa og
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rose folk for det, de er gode til (Bilag 2). En anden interviewperson
tilleegger ligeledes sproget en afggrende betydning. Personen udtaler,
at de ord individer vaelger at benzevne situationer med, er afggrende
for oplevelsen af situationen (Bilag 4: 0:39:49). Derfor fokuserer per-

sonen pa fglgende i sit konsulentarbejde:

“Vi pr@gver ogsd at hjaelpe folk til at italesaette det, de oplever som
kreenkende, vanskeligt eller udfordrende, men fremadrettet. En del af
det er at begynde at vende, at omformulere, at se pd, hvad for et andet

ordforrad jeg kan veaelge at have.” (Bilag 4: 0:40:18)

Den sidste interviewperson taler ogsa om sprogets betydning. Perso-
nen ser de ansatte pa den skole, hvor personen er leder, som “positive
betydningsbaerere” overfor eleverne. Deres made at kommunikere pa
er afggrende for, hvordan de opfattes af elever, foreldre med videre
(Bilag 6:0:09:45). | interviewpersonens organisation tager de typisk
udgangspunkt i det, de ansatte kan sige, at de er stolte over til kolleger

pa andre skoler (Bilag 6: 0:12:08).

Interviewpersonernes fokus pa sprogets konsekvenser for de virkelig-

heder, der er geldende i organisationen, hanger i hgj grad sammen



med pointerne i Gergens, Berger & Luckmanns, Schutz’ og Merleau-
Pontys veerker jf. afsnit 3.1.1-3.1.4 og 3.2.1-3.2.4. Der er netop itale-
saettelsen, der skaber den sociale virkelighed. Finn Borums indikator
for en gennemfgrt forandring er netop ogsa en forandring i sproget jf.
afsnit 6.4. Igen kan den problemfokuserede tilgang repraesenteret ved
Lewin, Schein og Kotter kritiseres for ikke at have fokus pa, at sproget
skaber den sociale virkelighed, hvorfor problemfokusering vil skabe og

forstaerke problemer.

Interviewpersonerne tager ikke ngdvendigvis udgangspunkt i 4-D mo-
dellen jf. afsnit 5.4. Den er en del af deres begrebsapparat, men to af
interviewpersonerne laegger stgrre vaegt pa selve de anerkendende
principper, sa som at fokusere pa det, der fungerer, frem for proble-

mer. En interviewperson udtaler:

“4-D modellen er bare én madde at leve de her grundlaeggende idéer pa.
Det med at fa fokus pa det, der fungerer og undersgge det der funge-
rer, og de forskellige virkeligheder, der er i en organisation. Det kan vi

godt bruge til noget” (Bilag 2: 0:02:17)
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For interviewpersonen er det altsa snarere selve tankegangen i Appre-
ciative Inquiry, der er interessant, end 4-D modellen. En anden inter-
viewperson laegger ligeledes vaegt pa, at det er principperne, der er
vaesentlige, og at et fokus pa succeserne giver stolthed, begejstring og
energi til at tage fat pa det, der er sveert (Bilag 6: 0:12:50). Denne in-
terviewperson ser i hgj grad anerkendende ledelse som en interakti-
onsform, som tillader individer at omskabe virkeligheden frem for en
metode til at skabe enighed. Dermed tages der i hgjere grad hgjde for,
at enighed ikke er mulig pa grund af, at organisationer er polyparadig-
matiske jf. afsnit 7.11. Det, at undersgge mange virkeligheder i organi-
sationen — at udforske hinandens perspektiver, er fordrende for mulig-
hederne for at opna en horisontsammensmeltning — at saette sine eg-
ne fordomme pa spil i dialog med andre jf. afsnit 3.2.5. Der skabes

grobund for paradigmeudvikling.

Den sidste interviewperson laegger i hgjere grad vaegt pa modellen end
de andre interviewpersoner. Dette kan ogsa forekommer naturligt nok,
da denne interviewperson arbejder som konsulent i forbindelse med
afgraensede forandringsforlgb i andre virksomhed, hvor de to andre
interviewpersoner er fastansatte som henholdsvis underviser og leder i

én organisation. Den sidste interviewperson udtaler:



“Vi er nok dem, der er mest fanatiske i forhold til den amerikanske ver-
sion — dog sddan at den er lavet ud fra, at den skal passe ind i dansk

kultur.” (Bilag 4: 0:16:06)

Denne interviewperson benytter sig saledes i hgj grad af modeller og
principper, som de er beskrevet i bggerne af blandt andet Cooperrider.
Dog nzevnes det, at disse kraever lidt tilpasning til en dansk kultur. Per-
sonen kom ikke naermere ind pa, hvad der menes med “dansk kultur”.
Ud fra en polyparadigmatisk tilgang til sociale faanomener jf. afsnit
7.11 er der ikke tale om én dansk kultur. | stedet bestar samfundet af
en raekke tilfeeldige, konstrueret paradigmer. Derfor kan man ikke tale
om, at Appreciative Inquiry skal tilpasses en “dansk kultur”. Der kan
dog veere tale om, at der i mange organisationer i Danmark er konstru-
eret paradigmer, som ggr, at medarbejdere ikke accepterer sprogbrug
som amerikanere accepterer. Paradigmerne ggr de dele af teorien,
som har dette sprogbrug, irrelevante. Derfor bliver det ngdvendigt for
interviewpersonen at anvende et andet sprogbrug end det, der anven-
des i bggerne. Vedkommende har altsa ligeledes opbygget et paradig-
me, som sorterer i pointerne i bogen, sadan at teorien bliver anvende-

lig i praksis.
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| forhold til de inddragede teorier om, at sproget skaber virkeligheden
samt diskussionen af forandring som paradigmeskift jf. afsnit 7.8, er
det vaesentligt, at sprogbruget aendres, sadan at et nyt paradigme kan
opsta i organisationen. 4-D modellen er sa en model, der kan bruges til
at fremelske dette sprogbrug og fa sat ord pa organisationens fortid,
nutid og fremtid. Dette paradigme kan fa status som et dominerende

paradigme i organisationen.

En af interviewpersonerne, som er leder, er selv meget opmaerksom pa
sin egen made at stille spgrgsmal pa. For personen handler det om at
stille undersggende og vaerdsaettende spgrgsmal og have fokus pa den
effekt, spgrgsmalene har (Bilag 6: 0:38:35). Vedkommende anvender
dermed selv tilgangen i sit arbejde og er pa den made med til at foran-
dre opfattelsen af ledere i organisationen. Samtidig giver en aktiv
spgrgen og dialog med en medarbejder mulighed for, at lederen og
medarbejderen kan fa et indblik i hinandens virkelighedsbilleder. Man
kan sige, at de far mulighed for en horisontsammensmeltning jf. afsnit
3.2.5. Denne proces kan fgre til en justeret forstaelse hos begge indivi-
der, hvilket igen kan fgre til en udvikling af de paradigmer som eksiste-

rer i organisationen gennem dialektiske processer jf. afsnit 7.9 og 7.11.



Derudover anvender personen den anerkendende made at kommuni-

kere pa i kommunikation ud af organisationen. Personen udtaler:

“Jeg brugte det (anerkendende ledelse) strategisk bevidst i nyhedsbre-
ve. NGr man skriver ud til foraeldrene om alle de gode ting, der er, sd
kommer de sidste tre ogsad med. Foraeldrene bliver stolte, de bliver gla-
de, de gdar tilbage til lereren og siger: ej hvor er det dejligt.” (Bilag 6:
0:33:25)

Den made, hvorpa der kommunikeres ud af organisationen har saledes
ogsa indflydelse pa det billede, der skabes hos de forzeldre, der har
bgrn pa den pagaeldende skole. Nar Berger & Luckmanns begrebsbrug
jf. afsnit 3.1.1 inddrages, resulterer skolelederen eksternalisering i ny
objektivering hos de pagsldende foreeldre. De eksternaliserer deres
verdensbillede over for laererne, saledes at eksternaliseringerne igen
bidrager til lezerernes objektiveringer. Berger & Luckmanns spiral er

dermed i spil i forhold til denne eksternt rettede kommunikation.

En anden interviewperson, som er konsulent, er ligeledes opmaerksom

pa spgrgsmalets kraft og traeener derfor de personer, som indgar i kon-
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sulentforlgbene i sprogbevidsthed og sp@rgeteknik (Bilag 4: 0:38:29).

Hun udtaler i den forbindelse:

“Det er ogsd det med at gve sig i at spgrge frem for hele tiden at sva-

re.” (Bilag 4: 0:41:23)

Ved ikke altid at svare men ogsa at stille sig dben over for andres per-
spektiver er det nemmere at opna Gadamers horisontsammensmelt-
ning jf. afsnit 3.2.5. Selvom en fuldstaendig forstaelse ikke er mulig,
hvilket jeg demonstrerede i afsnit 3.2.1-3.2.5, er det dog muligt gen-
nem en dialektisk proces at opna et feelles sprog, som ggr det muligt at
samarbejde. Dette sprog kan opnas gennem en vekslen mellem spgr-
gen og svaren, hvorigennem man naermer sig hinanden. Derudover vil
en spgrgen ind til forskellighed kunne fgre til udvikling, hvis organisati-

oner opfattes som dialektiske jf. afsnit 7.9.

Den interviewperson, som arbejder som ekstern konsulent, vil indled-
ningsvis i et konsulentforlgb, som er baseret pa Appreciative Inquiry,
definere en sakaldt “frontlgbergruppe”, som bestar af ledelsen og
mindst 10 procent af medarbejderne (Bilag 4: 0:14:56). Denne frontlg-
ber definerer fokus for forlgbet (Bilag 4: 0:18:07). En sadan frem-



gangsmade medfgrer, at fokus bliver fastlagt af en mindre andel af
medarbejderne. Selv om at resten af medarbejderne senere far mulig-
hed for at udtrykke sig, foreligger der saledes allerede en fortolkning af
organisationen, nar processen starter. Der er dermed tale om, at et
mindre antal magtfulde individer har stor indflydelse pa, hvilken virke-
lighed der skabes i den anerkendende proces. De skaber et domine-
rende paradigme jf. afsnit 7.11, som ikke repraesenterer alle medar-
bejderes fortolkning. Der er saledes ikke tale om en reel demokratisk

proces.

Derefter benyttes der i forlgbet forskellige interviewmetoder, hvor
individerne i den pageeldende organisation interviewer hinanden. Der
naevnes cirkelinterviews, hvor person 1 interviewer person 2, person 2
interviewer person 3, person 3 interviewer s igen person 1, sa der
saledes skabes en cirkel af interviews. En anden metode er stafetinter-
views, hvor samme proces som ovenstaende fglges, bortset fra at ”sta-
fetten” ikke kommer tilbage til person 1 men bare fortszetter til en ny.
Endelig anvendes vandfaldsinterviews hvor et individ interviewer to
andre, som derefter interviewer to, som derefter interviewer to og sa
videre. Data indsamlet i disse interviews kan samles op i grupper, som
sender forteaellinger i plenum (Bilag 4: 0:18:38). Fordelene ved vand-

faldsinterviews er ifglge interviewpersonen:
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“Teoretisk set kan du meget hurtigt hamre igennem hele organisatio-

nen ved at lave vandfaldsinterviews” (Bilag 4: 0:19:53)

Derudover bliver en anerkendende tilgang en del af organisationens
made at samarbejde pa og bliver ikke et afgraenset projekt af en be-
graenset varighed (Bilag 4: 0:20:33). Pa trods af de naevnte fordele ved
brugen af denne form for interviewmetoder ser jeg en svaghed i for-
hold til min diskussion af magt i organisationer jf. afsnit 7.10. Nar indi-
vider i organisationen interviewer hinanden, kan der samtidig vaere
magtforhold pa spil som begraenser individers udtalelser eller styrer
deres adfzerd. Eksempelvis kan en person, som bliver interviewet af sin
leder, frygte udgvelsen af tvangsmagt - altsa fratagelse af privilegier,
eller i yderste konsekvens stillingen. Referencemagt kan medfgre, at
en person, der bliver interviewet af en anden person som repraesente-
rer et ideal eller en idealgruppe, kan taenkes at andre sin adfzerd eller
sine udtalelser for at leve op til idealet. P4 den made risikerer man, at
ikke alle bidrager i samme grad til den fortolkning af organisationen

der ligger til grund for visionen om fremtiden.

Et andet kritikpunkt af denne fremgangsmade opstar, hvis forandring

opfattes som et paradigmeskift jf. afsnit 7.8. De personer, der inter-



viewer, er i lighed med de interviewede en del af organisationen og
dermed ogsa muligvis en del af samme paradigme. Problemet kan
veere, at de personer der interviewer dermed ikke er i stand til at stille
spgrgsmal, som kan medfgre en paradigmerefleksion. De er begraenset
af sprogbrugen og normerne i paradigmet, og sa laenge paradigmet
"leverer lgsninger” til de problemer der mgdes, vil der ikke ske en ud-

vikling i paradigmet jf. afsnit 7.8.

| den efterfplgende e-mail jeg sendte til interviewpersonerne, ggr to af
dem opmarksomme p3a, at de i hgj grad er klar over, at ledere og
medarbejdere ikke er ligestillede. De ser saledes ikke ngdvendigvis en
anerkendende proces som en demokratisk proces mellem ligesindede.
De laegger stgrre vaegt pa, at lederne har en anerkendende dialog med
medarbejderne, hvor lederen spgrger ind til den enkelte medarbejders
motiver og forklarer, hvorfor de har foretaget de valg, som de har (Bi-
lag 7). Det drejer sig for disse to interviewpersoner om, at kommunike-
re pa en ny made, der tillader en forstaelsesudvikling. Denne forstaelse
og anvendelse af den anerkendende tilgang laegger saledes ikke sa
meget vaegt pa at skabe én falles fortolkning i organisationen, hvilket
ifalge Brown ikke er muligt jf. afsnit 7.11. | stedet skaber denne frem-
gangsmade mulighed for paradigmeudvikling gennem, at individerne i

organisationen seetter deres egne forstaelser pa spil i interaktionen
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med hinanden. | den ene interviewpersons organisation er der desu-
den lavet om pa medestrukturen, sa der skabes tid og plads til positiv
videndeling mellem medarbejderne og fokus pa, hvad der fungerer i

mgderne (Bilag 6: 0:32:35).

Den interviewperson, som arbejder som skoleleder, supplerer forvalt-
ningens spgrgsmal og krav med sine egne, positive spgrgsmal (Bilag 6:
0:24:00). Pa den made suppleres mangelfokuserede spgrgsmal med
positive spgrgsmal, som i stedet fokuserer pa styrker. | disse udtalelser
ses igen, at et paradigme, som ligger “uden for” organisationen, har en
indvirkning pa den virkelighed, der er i organisationen. En forvaltning
med et mangelfokuseret fokus konkurrerer med interviewpersonens

anerkendende fokus.

8.5 Fordele ved Appreciative Inqui-
ry/Anerkendende ledelse

Det tredje tema, jeg har opstillet, er de fordele interviewpersonerne

ser i tilgangen og har oplevet i praksis - iseer i forhold til andre mader

at praktisere ledelse og organisationsudvikling pa.



Nar interviewpersonerne adspgrges, navnes en reekke fordele af in-
terviewpersonerne i forhold til at anvende Appreciative Inquiry eller
anerkendende ledelse. En interviewperson naevner, at 90 procent af
organisationen fungerer rigtig godt, der er bare ikke bevidsthed om,
hvorfor disse dele af organisationen virker. For at organisationen kan
blive endnu bedre, skal de blive bevidste om hvad der fungerer, hvilket
Cooperrider ifglge personen leverer en metode til at ggre (Bilag 2:
0:10:51). | forbindelse med analyser af patientforlgb i Region Nordjyl-

land udtaler interviewpersonen:

“Ndr det lykkes med det gode patientforlgb, hvad er det sG, du ggr, du
gar, og du ggr, og hvordan spiller det sammen, sa vi kan blive kloge pa

de der komplekse mekanismer.” (Bilag 2: 0:01:14)

Denne udtalelse saetter fokus p3, at ledere og medarbejderne i organi-
sationen skal reflektere over deres metoder, hvad der fungerer med
videre. Hvis Imershein jf. afsnit 7.8 inddrages her det udledes, at den-
ne bevidstligggrelse kan fgre til, at der bliver sat fokus pa de nye for-
tolkninger i kanten af paradigmerne. Disse nye fortolkninger og meto-
der kan fgre til en udvikling af paradigmer, sadan at nye metoder tages

i brug i organisationen.
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Derudover naevner interviewpersonen, at tilgangen vil give arbejds-
glaede, st@rre professionalisme og bedre teams (Bilag 2: 0:12:20). Ar-
bejdsgleede og bedre teams kan her ses i sammenhang med den tidli-
gere naevnte pointe omkring sproget som skaber af den sociale virke-
lighed jf. afsnit 3.1.1-3.1.4. Hvis arbejdspladsen og teamsamarbejdet
italesaettes pa en positiv made, saledes at der fokuseres pa de positive
sider af organisationen og pa de situationer, hvor teams fungerer godt,
vil det dermed ogsa vaere positive virkelighedsbilleder, der skabes i

organisationen. Interviewpersonen udtaler:

“Vi ved fra forskning at det sp@rgsmdl, der har allerstgrst betydning for
produktivitet, omsaetning af medarbejdere, kundetilfredshed og med-
arbejdertilfredshed — det ved man fra undersggelser af 200.000 ansat-
te i verdens stgrste firmaer — det er, at hver dag, ndr jeg gdr pd arbejde

sd har jeg mulighed for at gare det, jeg er bedst til.” (Bilag 2: 0:14:16)

Personen mener altsa, at Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse
vil give forbedringer i bade produktivitet, medarbejderomsaetning,
kundetilfredshed og medarbejdertilfredshed. Denne form for argu-
mentation minder i hgj grad om en objektivistisk argumentation — der

argumenteres ud fra det generelle — det nometetiske jf. afsnit 3.3 i



stedet for det specifikke. Det er ikke sikkert, at det ogsa ger sig gael-
dende for Region Nordjylland, at denne tilgang fgrer til de nzevnte
fordele. Region Nordjylland har sin egen specifikke historie, kontekst
og unikke ansatte. Derudover er resultaterne en fortolkning af virke-
ligheden foretaget af forskere. Ifglge Schutz, Merleau-Ponty og Gergen
er denne fortolkning ikke uafhaengig af forskerens opfattelse, og fokus,
samt det videnskabelige paradigme, vedkommende er underlagt jf.
afsnit 3.2.2-3.2.4. Disse resultater kan altsa ikke siges at veere sande i

en objektiv forstand.

En anden del af udtalelsen, som jeg leegger maerke til er udtalelsen om
at man skal “ggre det man er bedst til”. | den forbindelse vil jeg stille
spgrgsmalstegn ved, om det er muligt at erkende, hvad man er bedst
til. Dette sp@rgsmal er i hgj grad et spgrgsmal om erkendelse. Som jeg
argumenterede for i afsnit 3.2 er det ikke muligt for et menneske at
forholde sig objektivt til sociale faenomener, sdsom egne og andres
evner. | stedet er der tale om en fortolkning, som er begraenset af indi-
videts eget verdensbillede. En anden problemstilling i denne forbindel-
se er, at der som Brown argumenterer for, eksisterer flere sidelgbende
paradigmer i organisationer, som kan stille forskellige krav til med-
lemmerne af organisationen jf. afsnit 7.11. Eksempelvis stiller forvalt-

ningen som tidligere naevnt krav til skoler om at leve op til bestemte
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krav. Samtidig med at der i organisationen fokuseres pa, at man skal
gore det, man er bedst til, er der en reekke krav fra andre paradigmer,
som medfgrer, at man ikke altid kan holde sig til de opgaver, som man
selv oplever at man er bedst til. Hvis alle organisationer opfattes som
polyparadigmatiske, hvor det ikke er muligt altid at ggre det man er
bedst til, sa er det vanskeligt at forklare jobtilfredshed ud fra denne
argumentation. | stedet ma der vaere forhold omkring arbejdet, der
gor, at medarbejdere er glade, pa trods af at de ikke altid kan ggre det,

der er bedst til, eller helst selv vil.

Som en interaktionsform er anerkendende ledelse dog en tilgang, som
giver mulighed for at skabe mere positive billeder af organisationen.
Hvis det lykkes at skabe et anerkendende paradigme i en organisation,
kan dette paradigme veere med til at skabe positive relationer mellem
ledere og medarbejdere samt indbyrdes mellem medarbejdere. Til-
gangen kan anvendes til at Igse konflikter pa en made, sa der ikke pla-
ceres skyld, og man saledes anerkender hinandens forskellighed og
perspektiv. Dermed kan skabes en social konstruktion af virkeligheden
jf. afsnit 3.1.1 sidelgbende med andre paradigmer, hvor der er mulig-
hed for at italesaette darlige sider af organisationen pa en ny made.
Denne proces kan vaere medvirkende til at skabe stgrre arbejdsgleede.

Dette er dog ikke en objektiv selvfglge.



En anden interviewperson laegger vaegt pa, at Appreciative Inquiry
tager udgangspunkt i det, der fungerer i organisationen. Personen

udtaler:

“Det, der ogsd er staerkt ved vaerdsaettende samtale, det er simpelthen,
at det ogsd er udviklingen i organisationen — altsd r@dderne er i det
organisatoriske felt, hvor rigtig mange andre tilbud i forhold til, hvor-
dan du kan ga til organisationsudvikling, har sine r@dder i et helt andet

felt.” (Bilag 4: 0:05:40)

Som naevnt i afsnit 8.3 kan denne fordel skyldes, at det er medarbej-
dernes egne fortolkninger og ikke en ekstern konsulents/ledelsens
fortolkninger, der ligger til grund for forandringen og udviklingen. Der-
udover laegger interviewpersonen vaegt pa, at der er vigtigt at forbinde

individers oplevelser og hab, personen udtaler:

“Det, det reelt set handler om, er at fa forbundet folks bedste oplevel-
ser og fa forbundet deres hab for fremtiden. Ndr det lykkes at forbinde
folks hdb om fremtiden, sG kan du simpelthen skabe en helt anderledes

grobund for at skabe forandring.” (Bilag 4: 0:46:33)
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Her ses igen en sammenhang med opfattelsen af organisationer som
socialt konstruerede jf. afsnit 7.2. Det forhold, at individer har haft
mulighed for at eksternalisere deres verdensbilleder, har gennemgaet
en dialektisk forhandlingsproces og har skabt et faelles verdensbillede,
er afggrende for, om forandringen lykkes. Der kan her stilles spgrgs-
malstegn ved, om det er muligt at forbinde folks hab om fremtiden pa
denne made. Som jeg tidligere har vaeret inde p3a, vil der vaere forskel
pa, hvor meget indflydelse det enkelte individ eller den enkelte gruppe
har pa denne fremtidsvision. Konstruktionen er derudover et af mange

samtidige paradigmer jf. afsnit 7.11.

Den sidste interviewperson naevner, at med tidligere anvendte tilgange
til ledelse, skete der ofte det, at de ansatte i organisationen var hand-
lingslammede, indtil de havde konsulteret tillidsrepraesentanter om,
hvorvidt deres handlinger ville skade andre ansatte. Der er nu mere
plads til at handle og plads til forskellighed (Bilag 6:14:53). Personen

udtaler

“Der ligger fantastisk meget udvikling i at give plads til forskellighed.”
(Bilag 6: 0:37:32)



Personen mener ikke, at det at diktere, hvordan alle medarbejdere skal
udfgre deres arbejde, og at bestemme og planleegge alt, er hensigts-
maessigt, interviewpersonen kan ikke bruge “ensartetheds-teenkning”
Bilag 6: 0:37:10). Hvis jeg her inddrager diskussionen af dialektik og
organisationer jf. afsnit 7.9, kan det siges, at det at give plads til for-
skellighed ogsa giver plads til udvikling. Den dialektiske proces, der
foregar mellem modsaetninger og forskellighed, fgrer til nye tankema-
der og dermed nye metoder, verdensbilleder med videre. Den aben-
hed for forskellighed, som navnes af interviewpersonen skaber gode

muligheder for udvikling.

8.6 Problemer ved  Appreciative Inqui-

ry/Anerkendende ledelse
Det fjerde tema, jeg har opstillet, vedrgrer problemerne ved Apprecia-
tive Inquiry og anerkendende ledelse. Temaet indeholder kritikpunkter

som interviewpersonerne rejser samt de udfordringer, som de mgder

ved anvendelsen af tilgangen.

Et problem, som gar igen i alle de udfgrte interviews, er det fenomen,
at Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse kan fgre til, at det ikke

er tilladt eller velset at tale om problemer i organisationer, der anven-
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der tilgangen (Bilag 2: 0:16:33, Bilag 6: 0:21:51, Bilag 4: 0:50:40). En

interviewperson udtaler:

“Dér, hvor det bliver farligt, er, hvis man kun vil snakke om problemer,
eller hvis man kun snakker om det, der fungerer godt.”

0:18:14)

(Bilag 2:

En anden interviewperson udtaler, at tilgangen kan fgre til, at ansatte
ikke t@r at vaere kritiske eller negative (Bilag 6: 0:21:51). Personen ud-
taler, at man skal have sin gode, kritiske sans med, samtidig med at
man ser ressourceorienteret pa udviklingen (Bilag 6: 0:22:50). Perso-

nen ser her en svaghed ved anerkendende ledelse og udtaler:

“Man kan mdske tale om, at der kan veere en utilstraekkelighed i til-
gangen, i Appreciative Inquiry, i forhold til at tage fat pa frustrationer,
konflikter og problemer, hvis ikke man vaelger at gare det ordentligt. S

kveeler man folk i det positive syn.” (Bilag 6: 0:23:22)

Denne kritik genfindes ogsa i Carsten Hornstrup og Jesper Loehr-

Petersens korte introduktion til Appreciative Inquiry — ”"Appreciative



Inquiry — en konstruktiv metode til positive forandringer”® og til dels i
"Forvandling” (Voetmann et al 2002:42, Hornstrup & Loehr-Petersen
2007:84). Fenomenet kan netop veere en konsekvens af, at sproget
skaber virkeligheden jf. afsnit 3.1.1-3.1.4 samt, at mennesker ikke op-
fatter virkeligheden ens jf. afsnit 3.2.1-3.2.5. Hvis individer, der indgar i
et udviklingsforleb med udgangspunkt i Appreciative Inqui-
ry/anerkendende ledelse, fortolker teorien sddan, at det er forbudt at
tale negativt, veere kritisk og tale om problemer, kan deres verdensbil-
lede, og dermed deres virkelighed blive praeget af dette. Hvis organisa-
tionen opretholder denne made at italesaette verden pa i en laengere
periode er der ifglge en af interviewpersonerne risiko for, at der ska-
bes en reekke ”skyggesider” i organisationen, som opvejer den positive

effekt af forlgbet.

Denne interviewperson opfatter dog dette faenomen som en naturlig

del af et Appreciative Inquiry forlgb og udtaler:

6 Jeg har valgt at udelade Hornstrup & Loehr-Petersens bog i min beskrivelse af Ap-
preciative Inquiry tidligere i bogen af den arsag, at bogen er en letleeselig og kort in-
troduktion til tilgangen. Jeg tager i stedet udgangspunkt i Cooperriders originalvaerker

og danske hovedvaerker om tilgangen.

104

“En anden ting — men det oplever jeg mere som en naturlig del af pro-
cessen — det er der, hvor man far den idé, at her md man ikke snakke
om noget negativt. Det vil jeg ikke sige er en ulempe, det oplever jeg
som en naturlig del af en udviklingsproces — at man kommer til at
overggre. Ndr en organisation bliver optaget af, at nu skal vi virkelig
udvikle vores ordforrad og sprogbrug, sd skal vi VIRKELIG ggre det.”
(Bilag 4: 0:50:40)

Interviewpersonen oplever, at individer nemt bevaeger sig over i en
mere nuanceret version, og at tilgangen generelt set er anvendelig
ogsa i meget vanskelige og konfliktfyldte situationer (Bilag 4: 0:52:08,
0:52:27).

En anden kritik, som naevnes af to af interviewpersonerne, er, at det
kan vaere vanskeligt at bruge det samme sprogbrug, som Cooperrider
anvender i bggerne, nar man anvender Appreciative Inquiry eller aner-
kendende ledelse i Danmark. Denne kritik genfindes ogsa i Hornstrup
& Loehr-Petersen (Hornstrup & Loehr-Petersen 2007:83). En inter-

viewperson udtaler:



“Det er forskellen pd kulturen (...) Vi kommer ikke helt op i “Great,
Yeah”, det vil virke steerkt provokerende og overfladisk i en dansk kul-

tur.” (Bilag 2: 0:19:14)

Interviewpersonen finder det altsa ngdvendigt at tilpasse sprogbruget
til en dansk kontekst. En anden interviewperson laver ligeledes om pa
sprogbruget. Blandt andet andres "Hvilke dremme har 1?” til "Hvad
gor os stolte?” eller “Hvad gor os tilfredse?” Personen udtaler, at det
skal omformes til ”lidt jysk sund fornuft” (Bilag 6: 0:17:40). Som navnt
i afsnit 3.1.2 konstruerer mennesker ifglge Schutz sakaldte “Relevans-
systemer”, som indeholder verdensbilleder, normer med videre. Coo-
perriders sprogbrug kan veere i modstrid med relevanssyste-
mer/paradigmer der eksisterer i organisationer i Danmark. Sprogbru-
get ma dermed andres, for at teorien ikke forkastes af individer, som

indgar i et sadant relevanssystem. Jeg har desuden diskuteret “dansk

kultur” i afsnit 8.4.

To af interviewpersonerne giver udtryk for, at det ikke er i alle situati-
oner og overfor alle mennesker at Appreciative Inquiry og anerken-

dende ledelse er en anvendelig tilgang. Den ene interviewperson skel-
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ner mellem eksempelvis laegefaglige problemstillinger og samarbejds-

problemer. Personen udtaler:

”Hvis det er et braekket ben, sa vil jeg ogsa gerne have, at de siger: Det
er braekket dér, og du skal sG have r@ntgen og gips pd. Det skal ikke
vaere noget med: Hvad vil det give dig at fd gips pd, hvad dremmer du
om her. Det vil jeg ikke have at vide. Ndr det drejer sig om noget natur-
videnskabeligt og teknisk-mekanisk, sa er et problemfokus rigtig godt
(...) Nar det handler om samarbejde og sddan noget, sG kan det godt
vaere bedre at have fokus pd, hvorndr det fungerer og undersgge det.”

(Bilag 2: 0:17:22)

Der skelnes altsd mellem naturvidenskabelige problemstillinger og
sociale problemstillinger. En anden interviewperson ser overgangen til
anerkendende ledelse som en udfordring og mener ikke, at tilgangen

er anvendelig for alle. Personen udtaler:

“Jeg vil med det samme sige, at det er en udfordring at gd fra en meget
traditionel, hierarkisk forstdelse, en meget merkantil linezer tilgang til
ledelse og sG begynde at taenke reflekterende, cirkulaert og konstant

veere i bevaegelse. For der er ogsd medarbejdere, der har brug for den



traditionelle forstdelse af ledelse, der har brug for noget meget lineaert
— hvorndr kan vi se at vi er feerdige med noget? (...) Den medarbejder-
type har vi jo, og uanset, hvordan vi arbejder med ledelse, vil den med-
arbejdertype veaere der. Der handler det om bdde at ramme MacGre-
gors Y og X typer. Man skal give plads til forskellighed.” (Bilag 6:
0:05:35)

Interviewpersonen henviser her til MacGregors X og Y ledelsesstile.’
Det fremgar at citatet, at Appreciative Inquiry/anerkendende ledelse
ikke er lige sa anvendeligt over for personer, som har brug for en mere
lineaer taenkning. Her vil jeg igen referere til Schutz’ teori om relevans-
systemer jf. afsnit 3.1.2. De mennesker, som ikke tager tilgangen til sig,
kan have normer og veerdier, som er opstdet i et andet relevanssy-
stem, og altsd en mere traditionel tilgang til ledelse og forandring, og
kan derfor have sveert ved at acceptere den anderledes tilgang til le-

delse.

! MacGregor beskriver to tilgange til ledelse - teori X og Y. Teori X antager, at menne-
sker ikke gnsker at arbejde og skal kontrolleres og have klar besked. Teori Y antager, at
mennesker har lyst til at arbejde og tage ansvar. Mennesker skal have frihed og lede

sig selv (Holt Larsen 2006: 171-172)
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| udtalelserne fra de to interviewpersoner ses et klart udtryk for, at
flere forskellige paradigmer — og dermed rationaliteter eksisterer side-
Ipbende i organisationen jf. afsnit 7.11, hvilket interviewpersonerne

anerkender.

En interviewperson ser en problemstilling omkring det, at Appreciative
Inquiry er demokratiserende, hvilket jeg ogsa har problematiseret i

afsnit 7.10 og 7.11. Personen udtaler:

“Veaerdsaettende samtale, hele mdaden, man arbejder pad, er jo en lille
smule demokratiserende (...) Langt de fleste projekter underlaegger sig
stadig det almindelige hierarki. Men det er en form for helorganisato-
risk medarbejderinddragelse. Det skal man ogsa som leder veere klar til
at handtere. Det kan veere noget af en udfordring at stG midt i kaos og

bare se alle de dréamme etablere sig.” (Bilag 4: 0:48:02)

Ifglge interviewpersonen er der altsa ledere, der ikke kan handtere at
legge kontrollen fra sig. Den traditionelle tilgang til forandring tilbyder
i stedet ledelsen fuld kontrol over forandringsprocessen. Ledelsen har
selvfglgelig indflydelse i kraft af deres magt jf. afsnit 7.10 og deres

muligheder for at udtrykke sig og dermed eksternalisere deres ver-



densbillede jf. afsnit 3.1.1. En fuld, rationel kontrol er dog ikke fuldt ud
mulig, da lederen blandt andet ikke kan vaere sikker pa, at andre opfat-
ter verden og lederens udtalelser pa samme made som lederen selv.
Ifglge Schutz og Gadamer er identiske forstaelser umulige jf. afsnit
3.2.2.3.2.5. Der kan og vil dermed skabes alternative fortolkninger og
verdensbilleder i organisationen, hvilket lederen ikke kan kontrollere.
En anden problemstilling i forbindelse med opfattelsen af kontrol over
forandringen er, at lederne meget vel kan opstille nogle overordnede
visioner vedrgrende forandringen. Den made, hvorpa visionen udfgres
i praksis og den made, visionen fortolkes pa, er dog afhaengig af para-

digmerne i organisationen jf. afsnit 7.11.

8.7 Interviewpersonernes resultater
Det femte og sidste tema, jeg har opstillet, er hvilke resultater, inter-
viewpersonerne oplever, at de har opnaet ved hjalp af en anerken-

dende tilgang til ledelse og forandring.

Generelt har alle de interviewede personer oplevet, at de har opnaet
gode resultater gennem brugen af Appreciative Inquiry eller anerken-
dende ledelse. | Region Nordjylland var de ved tidspunktet for inter-

viewets afholdelse stadig i gang med at afholde kurser i anerkendende
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ledelse. Derfor havde de endnu ikke konkrete resultater fra de afdelin-
ger, hvor lederne er blevet undervist i tilgangen, men da har faet posi-
tive tilbagemeldinger pa kurset (Bilag 2: 0:08:30-0:09:00). Interview-

personen, der arbejder i Region Nordjylland udtaler desuden fglgende:

“Jeg har snakket med en leder efterfalgende, hun synes helt klart, at

hun kunne bruge det. Der er blevet en bedre stemning i afdelingen.

(Bilag 2: 0:09:44)

Der er dog ogsa en rakke ledere, der kun svarer vagt pa, om de kan
bruge kurset til noget. Ofte naevnes, at det er vigtigt at lederne har
fokus pa kommunikation, at det er vigtigt at melde klart ud til medar-
bejdere og at det er vigtigt at involvere medarbejderne tidligt i proces-
sen, nar der foretages en forandring (Bilag 2: 0:09:10). Der kan derfor
stilles sp@grgsmalstegn ved, om disse ledere forstar, at anerkendende
ledelse er en grundlaeggende anderledes tilgang til udvikling og foran-
dring end de er vant til. Jeg ser her et tegn pa, at de paradigmer der
eksisterer omkring disse ledere, har filtreret de oplysninger lederne fik
i Ipbet af kurset, sadan at det blev gjort relevant for dem i deres arbej-

de. Brown beskriver dette faanomen i sin artikel jf. afsnit 7.11.



En anden interviewperson forteeller om et udviklingsforlgb, som per-
sonen udfgrte i samarbejde med en offentlig virksomhed. | dette for-
Igb skulle der kun sma eendringer til, for at ggre en meget stor forskel
(Bilag 4: 0:22:00). Appreciative Inquiry fik ifglge interviewpersonen
disse sma eendringer frem i lyset, hvilket ikke var sket fgr, de brugte

tilgangen (Bilag 4: 0:27:39).

Et andet resultat, som interviewpersonen har oplevet i to uafhaengige
udviklingsforlgb, er, at Appreciative Inquiry ggr, at mennesker far et
indblik i hinandens verdensbilleder. Interviewpersonen udtaler i for-

bindelse med der fgrnaevnte forlgb:

“Det blev tydeligt for dem, ndr de havde de her vardsaettende inter-
view pa kryds og tveers, at de gerne vil de samme ting, men at der var
forskellige billeder.(...) Det er jeg ikke sikker pd, at de havde fdet gje pd,
ved at tale om deres problemer. For det fik de gje pa ved at tale om,

hvad der lykkes for 0s.” (Bilag 4: 0:28:45)

Interviewpersonen taler ogsa om et andet forlgb, hvor der var “kamp”
mellem medarbejderne og vaerkfgreren i en produktionsvirksomhed.

Der hjalp Appreciative Inquiry dem ligeledes til at se hinandens per-

spektiver, hvor de opdagede, at der ikke var sa stor forskel pa, hvad de
gnskede (Bilag 4: 0:42:50-0:46:35). Disse to eksempler viser, at Appre-
ciative Inquiry giver individer mulighed for at fa et indblik i hinandens
verdensbilleder og gennem en dialektisk proces opna en horisont-
sammensmeltning. Som tidligere navnt er det umuligt at forsta verden
"ens” jf. afsnit 3.2.2, 3.2.3 og 3.2.5, men en dialektisk proces mellem
mennesker med forskellige perspektiver jf. afsnit 7.9 medfgrer at der

kan opbygges et nyt, feelles sprog mellem ledere og medarbejdere.

En anden interviewperson oplever, at medarbejdere efter indfgrslen af
anerkendende ledelse i hgjere grad deltager i udviklingen af skolepla-
ner. Der er sa mange forslag til udviklingstiltag, at de er ngdt til at prio-
ritere mellem dem. Da de havde en traditionel, mangelorienteret til-
gang til udvikling matte interviewpersonen ”hive og slide” for at fa
tiltag ud af folk, og personen matte selvstaendigt opstille visioner for
organisationen (Bilag 6: 0:13:24). Derudover oplever interviewperso-

nen en udvikling i teamarbejde, og udtaler:

“Det jeg ogsd kan konstatere, det er, at der sker noget i teamudvikling,
i teamsamarbejde ndr man har fokus pa det, der lykkes. Det jeg kan

konstatere, er, at teammedlemmer bredt set er mere aktive. Der sker



nemt det, hvis man har en mere traditionel tilgang til samarbejde, at
der bliver en talsmand, der bliver nogle, der satter dagsordenen for,
hvad man siger her, hvad mener man her, hvem bestemmer her. Hvor-
imod at den anden tilgang giver plads til forskellighed.” (Bilag 6:
0:24:57)

Interviewpersonen mener ikke, at anerkendende ledelse nedbryder
teamstrukturer fuldstaendig (Bilag 6: 0:25:40) men oplever, at individer
er mere undersggende og nysgerrige overfor hinandens perspektiver

(Bilag 6: 0:26:41). Interviewpersonen oplever at:

“Der bliver en hgjere grad af ligeveerdighed, en hgjere grad af respekt
for hinanden, ogsa forstaelse for, at vi traekker forskelligt.” (Bilag 6:

0:25:55)

Selvom Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse ikke i tilstraekke-
ligt omfang indbefatter overvejelser om magts betydning i organisati-
oner jf. afsnit 7.10, kan det dog ses ud fra interviewpersonens udtalel-
ser,, at personens oplevelse er, at anerkendende ledelse kan vaere med
til at minimere magtrelationer i teams. Det lader saledes til, at indivi-

der kommer mere til orde end i den traditionelle tilgang til forandring
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og ledelse. Interviewpersonen har tidligere givet udtryk for, at ved-
kommende erkender, at magt er til stede i forholdet mellem menne-
sker jf. afsnit 8.4, men ovennaevnte eksempel viser, at flere individer i
organisationen har faet indflydelse pa beslutningerne, selvom det i

sidste ende bliver ledere eller uformelle ledere der tager beslutningen.

Ud over de resultater, der relaterer sig direkte til organisationsudvik-
ling, ser denne interviewperson, som er skoleleder, samtidig en raekke
resultater som ikke er direkte relateret til samarbejde. Blandt andet er
der sket en forandring i den made, leererne opfatter problembgrn i

skolen. Personen udtaler:

“Der er en verden til forskel pd at erkende som lzerer og padagogisk
medarbejder i det hele taget, at det kunne vaere, at hvis jeg eendrer min
tilgang til det barn, sG vil tingene vaere anderledes. | stedet for at sige,

at det er barnet, der er noget i vejen med.” (Bilag 6: 0:28:58)

Igen kan der ses en sammenhang mellem den made, medarbejderne
interagerer med hinanden, og den made de interagerer med andre
individer pa — en &ndring i et paradigme jf. afsnit 7.8, eller relevanssy-

stem jf. afsnit 3.1.2 i organisationen raekker ud over de umiddelbart



tiltaenkte forandringer. Der er ifglge interviewpersonen dog stadig
individer, som til tider udtrykker sig pa mader, som indikererm at de
ikke har sluppet de traditionelle mader at taenke pa (Bilag 6: 0:30:13).

Ifglge interviewpersonen er det en lang proces. Personen udtaler:

“Det, at arbejde i retning af en systemisk taeenkning, en relationel kultur
og en mere veardibaseret tilgang til hinanden, det er ikke bare noget,

man gar fra den ene dag til den anden, det tager ar.” (Bilag 6: 0:31:13)

Det, at @&ndre et relevanssystem, at opbygge nye objektiveringer kan
altsa tage flere ar og et konstant fokus pa at indfgre tilgangen. Ifglge
interviewpersonen er de i organisationen dog kommet langt med at
indfgre tilgangen pa nuvaerende tidspunkt (Bilag 6: 0:31:50) En interes-
sant pointe, jeg vil fremhaeve sidst i dette afsnit, er fglgende udtalelse

fra interviewpersonen:

“Jeg kan konstatere at vores elevers resultater er blevet forbedret de

senere dr. Vi klarer os langt bedre fagligt.” (Bilag 6: 0:27:05)
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Ud over de andringer i sprogbrug og samarbejde, som interviewper-
sonen har oplevet, er der altsd ogsa sket forbedringer i de resultater,

som medarbejderne skaber i deres undervisning.



9 Konklusion

Jeg vil starte denne konklusion med at vise tilbage til indledningen af
denne kandidatafhandling. Der skrev jeg, at traditionel organisations-
forandring tager udgangspunkt i en objektivt tilgaengelig social verden,
hvor det er muligt at traeffe rationelle valg vedrgrende forandringspro-
cesser. Mennesker kan forsta hinanden og gennemfgre forandringer,
hvor alle far samme perspektiv pa verden. | Igbet af afhandlingen har
jeg demonstreret dette syn i Kurt Lewins, Edgar Scheins og John Kot-
ters teorier. Dette syn pa organisationer, forandring og forstaelse er
ifglge Peter Berger & Thomas Luckmann, Alfred Schutz, Maurice Mer-
leau-Ponty og Kenneth Gergen ikke korrekt. Organisationer er i stedet
socialt konstrueret i en dialektisk proces af sproglig interaktion. Karl
Weick & Robert Quinn kritiserer desuden synet pa organisationer som
veaerende stabile, og ser i stedet organisationer som veerende under

konstant forandring.

Pa baggrund af disse pointer er en “Unfreeze-Change-Freeze” tanke-
gang ikke en korrekt beskrivelse af en forandringsproces. Selvom ver-
den kan forekomme stabil og objektiv, er denne stabilitet og objektivi-
tet i stedet objektiveringer af en dialektisk negation mellem individer.

Hvis man i stedet for at kigge pa overordnede strukturer kaster blikket
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pa mikroniveauet i organisationer, sker der en konstant konstruktion
og omkonstruktion af organisationen pa baggrund af forskellige indivi-

ders eksternaliseringer af deres specifikke verdensbilleder.

Ved at anvende den traditionelle tilgang til organisationsforandring
italesaettes organisationen pa en made, som skaber problemer snarere
end at Igse dem. Den virkelighed, der skabes ved at fremhaeve util-
straekkeligheder og endda fordreje virkeligheden for at skabe disse, er
en virkelighed preeget af mangler og problemer. Der skabes dermed

det, som Gergen betegner som en mangeldiskurs.

Et andet problem ved den traditionelle tilgang til forandringer er, at
hvis organisationer anskues dialektisk, sa er udvikling i hgj grad drevet
af forskellighed. Den traditionelle tilgang til forandring er praeget af, at
der sgges en ensretning af synet pa verden. Denne ensretning sgges
via opstillelse af rollemodeller eller visioner. | Kotters tilgang er det
endda tilladt — og pakraevet — at afskedige individer der ikke, efter for-
andringsagentens overbevisning fglger den styrende koalitions for-
tolkning af organisationen. Pa den made risikerer man at undertrykke
udtalelser vedrgrende alternative fortolkninger af verden, og dermed

undertrykkes udvikling.



I brugen af den traditionelle tilgang til organisationsforandring har
man ikke gje for, at en organisation som Richard Harvey Brown argu-
menterer for, bestar af en raekke paradigmer, der konkurrerer indbyr-
des og hele tiden skabes og udvikles. Nar en leder, konsulent eller sty-
rende koalition opstiller en vision, og denne skal omsaettes til praksis,
bliver den filtreret og gjort anvendelig gennem disse paradigmer. Der
er derfor ingen direkte, kausal kobling mellem visionen for forandrin-
gen og den praksis, der er blandt organisationens medlemmer. Den
rationalitet, som ledelsen, konsulenten eller den styrende koalition har
i deres tilgang til en forandring, er kun én af mange rationaliteter i og
omkring organisationen. Den er ikke objektivt sand men et udtryk for
en fortolkning. Det er ikke muligt at erkende, hvorvidt denne fortolk-
ning er "bedst”. Ifglge den traditionelle tilgang kan organisationer ses
isoleret fra omverdenen, og i organisationen kan der udfgres en foran-
dring hvor "alt andet er lige”, hvilket betyder at omverdenen ikke spil-
ler ind. Dette syn er ifglge Brown forkert, da omverden i hgj grad spil-

ler ind pa konstruktionen af paradigmer i organisationer.

| modseetning til den traditionelle tilgang til forandring star Appreciati-
ve Inquiry og anerkendende ledelse. Som skrevet i indledningen er
synet pa organisationer i denne tilgang, at de er socialt konstruerede

gennem sproglig interaktion, hvilket er i trad med de tanker, som Ber-
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ger & Luckmann, Schutz og Merleau-Ponty har gjort sig om den sociale
verden. Den virkelighed, der beskrives af deltagerne i et udviklingsfor-
Ipb med udgangspunkt i tilgangen, er et gjebliksbillede af en ellers
foranderlig organisation — en organisation praeget af kontinuerlig for-
andring ifglge Weick & Quinn. Gennem dette forlgb omkonstrueres
den sociale verden, og der skabes nye relevanssystemer, nye objekti-
veringer af organisationen og nye paradigmer. Der er ikke nogen ob-
jektiv sandhed kun forskellige fortolkninger, som opleves som sande af

de individer der indgar i et Appreciative Inquiry forlgb.

Forandringsagentens rolle er ikke at fremstille verden i et negativt lys
og manipulere med individerne for at fa gennemtvunget en bestemt
fortolkning af verden. | stedet er forandringsagenten en facilitator, der

hjaelper organisationens medlemmer med selv at fortolke verden.

Appreciative Inquiry giver plads til forskellighed i organisationer. Det er
hensigten, at alle individer skal have lov til at ytre sig om organisatio-
nen, sadan som de hver iseer ser den. Pa den made skabes gode betin-
gelser for en dialektisk proces. De mange fortolkninger, der eksisterer i
organisationen, bliver forhandlet mellem individerne, og der skabes og

omskabes konstant feaelles konstruktioner, og dermed udvikling.



Selve det at overga til en anerkendende interaktionsform kan opfattes
som at introducere et nyt paradigme i en organisation. Det er en for-
andring i den made, hvorpa organisationen italessettes og individer
interagerer. Dog er det ikke sikkert, at organisationens medlemmer er i
stand til at foretage efterfglgende paradigmeudvikling, da selve den

anerkendende metode ikke er til diskussion.

Ifglge litteraturen om Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse
nedbryder tilgangen magtrelationer mellem individer. Dette oplever
én af de interviewede personer ogsa i en vis grad. Magt kan dog stadig
veere til stede i relationer mellem individer ved brug af metoden, og
iseer metoder, hvor organisationens medlemmer interviewer hinan-
den, kan veaere problematiske, da der kan veaere magt pa spil mellem
disse individer. P4 den made kan individers mulighed for at udtrykke
sig og dermed bidrage til udviklingen af nye verdensbilleder blive un-
dertrykt, sadan at ikke alle individer i organisationen er “enige” i de
fortolkninger, der opstilles som samlede visioner. Til gengaeld kan me-
toden bruges til at udbrede en anerkendende spgrgeteknik i organisa-

tionen.
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| 4-D modellen er der et paradoks. Pa den ene side er Appreciative
Inquiry en socialkonstruktionistisk teori, som giver plads til forskellig-
hed, og som antager at organisationen er under konstant udvikling. Pa
den anden side antages det, at der ved hjzlp af 4-D modellen skabes
et “feelles billede” af fremtiden i organisationen, som er relativt stabilt
og skaber harmoni blandt organisationens medlemmer. De fgrnaevnte
magtforhold har en indvirkning pa, hvem der skaber dette "fzelles bil-
lede”, hvilket kan opfattes som et dominerende paradigme blandt
mange ifglge Brown. Under overfladen sker en konstant udvikling af
konkurrerende paradigmer. Disse paradigmer styrer, hvordan det feel-
les billede udfgres i praksis, hvorfor kan der vaere store variationer i
forhold til, hvordan det fzelles billede opfattes og udfgres. Ifglge Schutz
og Merleau-Ponty er det ikke muligt for forskellige individer at forsta
virkeligheden pa samme made. Dermed er det heller ikke muligt at
skabe et entydigt "feelles billede”. Da den anerkendende tilgang eksi-
sterer blandt mange andre mulige paradigmer i og omkring organisati-
onen, kan andre paradigmer medfgre en anden praksis. Eksempelvis
kan eksterne parter stille krav ud fra andre paradigmer. Dermed er det
ikke alt der kan konstrueres, og der kan veere en modstrid mellem et

"anerkendende paradigme” og andre paradigmer i organisationen.



En konsekvens af, at verden konstrueres sprogligt, er, at nogle indivi-
der opfatter Appreciative Inquiry/Anerkendende ledelse saledes, at
det ikke er tilladt at kritisere og tale om problemer. Hvis dette sker
undertrykkes forskellighed i samme grad som ved den traditionelle
tilgang til organisationsforandring, og udvikling kan undertrykkes. En
interviewperson oplever dog, at dette feenomen kun varer et kort

stykke tid.

En anden kritik, som rejses i denne kandidatafhandling, er, at det er
ngdvendigt for alle interviewpersonerne at nedtone sprogbrugen i den
amerikanske litteratur om Appreciative Inquiry. Dette tyder p3, at be-
stemte relevanssystemer eller paradigmer ikke er lige s modtagelige
overfor tilgangen som andre. Dette problem Igses ofte ved at andre
sprogbruget til mere afdeempet niveau. Opfattelsen hos interviewper-
sonerne er, at principperne bag ved tilgangen er mere vaesentlige end,

om Cooperriders originale begreber anvendes.

Den sidste kritik jeg har rejst i denne kandidatafhandling er, at Appre-
ciative Inquiry og anerkendende ledelse ikke er fordelagtige tilgange i
enhver situation eller over for alle individer. For det fgrste kan et pro-

blemfokus vaere hensigtsmaessigt nar bestemte faglige vurderinger skal
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udfgres - eksempelvis i afklaringen af, hvorfor et patientforlgb ikke
forlgb optimalt. For det andet har nogle mennesker ifglge en inter-
viewperson brug for fastere rammer. Deres personlige verdensbilleder
inkluderer ledere, som udstikker mere klare retningslinjer, end aner-
kendende ledelse dikterer. Det kan derfor veere en fordel at tilpasse
ledelsesstilen til den enkelte. Dette afspejler netop, at organisationer
indeholder mange forskellige paradigmer. Ledere og forandringsagen-
ter ma vaere i stand til at forholde sig til, at der er mange rationaliteter
i organisationer, og at det ikke er muligt at forholde sig objektivt til,

hvilken rationalitet der er “sand” eller "bedst”.

Appreciative Inquiry og anerkendende ledelse giver pa den ene side en
reekke vaerktgjer, som ggr individer i stand til at fa et indblik i hinan-
dens perspektiver og rationaliteter. Tilgangen kan medfgre en bevidst-
ligggrelse af, hvordan man forholder sig til andre mennesker, og en
synligggrelse af nye fortolkninger, der opstar i organisationen. Der kan
skabes en ramme for nye interaktionsformer, der kan give plads til
udvikling af nye paradigmer og sammensmeltning af eksisterende. Pa
den anden side tager Appreciative Inquiry ligesom den traditionelle
tilgang ofte udgangspunkt i et begreenset antal individers fortolkning,
da der skal prioriteres og udvaelges, nar fremtidsvisionen formuleres.

Ofte har ledere desuden stor indflydelse pa, hvad der fokuseres pa, og



hvilke prioriteringer der skal foretages. Fremtidsvisionen kan derefter

vaere med til at undertrykke alternative fortolkninger af verden.

Det er vaesentligt at vaere bevidst om sin tilgang og sine metoder, nar
man som leder eller konsulent skal udfgre organisationsforandringer,.
Jeg har i denne kandidatafhandling rejst en raekke diskussioner vedrg-
rende traditionel organisationsforandring og Appreciative Inquiry, hvil-
ket har givet mig, og forhabentlig ogsa vil give andre, et dybere indblik

i organisationsforandringers natur og problemstillinger.
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