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Abstract
Organizational Authenticity (OA) is a theory developed by the authors of this Master’s

Thesis. The objective is to investigate how a group of leaders can develop a sustainable or-
ganization, using the theory and methods within Organizational Authenticity and based on
qualitative research. Organizational Authenticity started out as a curiosity about how leaders
and managers could become authentic in their way of work. Our curiosity did not only call
for leaders to be authentic but employees too. We wondered if, when an entire organization
acts within their own authentic being, how would it then affect and have an influence on for
instance effectivity, joy in the workplace, and the environmental factors within the organiza-

tion? We made it our sole project during the last three semesters of our Masters.

The object of this study is to investigate how Organizational Authenticity as a method is
made useful to a group of leaders or co-researchers, in their way of supplying or facilitating a
new way of perceiving themselves and developing their path to organizational sustainability
via the OA-model. Empirically, the study is a process between the researchers/students of
Masters in LOOP and the action co-researchers, a group of leaders. Methodically, it is an
Action Reseach study, where we as authors work with abductive analysis and the research
design is developed in such a way that the emergent data and material will be discovered.
However due to the COVID-19 pandemic we have had to facilitate this as a Digital Action

Reseach study.

The theoretical horizon is eclectic — we incorporate pragmatism theories and combine with
scientific theory. We are influenced by the creativity of authors such as Amabile, and Byrge
& Hansen. In addition we are also influenced by the mindset developer Carol Dweck, and we
seek to combine the theories in a new way of organizing work, by utilizing design thinking as

a platform.
Our research reveal two important findings:
1: Autopoietic loneliness, is preventing organizational development and creativity.

2: Organizational Authenticity as a method, can support a collective movement out of loneli-
ness, and towards stronger communities. It is here we uncover the potentials to achieve a

creative and sustainable organization.
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Specialets lzesevejledning
Kzere laeser. Vi praesenterer hermed et visuelt overblik over opgavens struktur. Opgaven in-

deholder fem kapitler. For hvert nyt kapitel indledes med et kapiteloverblik, som indeholder

et billede, som for os symboliserer den nysgerrighed, vi har tilgaet kapitlet med. Billederne

er vores egne og stammer fra vores felles billedkartotek, som vi har lavet og anvendt til

dette speciale. Vi gnsker god laeselyst.
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1. kapitel Introduktion

\J

1.1 Forord

1.2 Indledning

1.3 Problemstilling

1.4 Problemformulering
1.5 Afgraensning

Billede 2: Bevaegelser i silhuet. Billedet symboliserer ukoordinerede frie bevaegelser
afgraenset af billedets format. Himlen er daben og dragende pa samme tid. Vi dbner vores
nysgerrige blikke (Foto privateje: Bang & Ottesen).

Side | 6
Masterspeciale i ledelses- og organisationspsykologi 4. semester
Camilla Strandjord Ottesen og Sandra Bang-Schnack



1.1 Forord

“I feel the energy of all the beautiful artists in this room, it’s gonna be an amazing night, an
amazing night... because it’s a new decade — it’s a new decade — it’s time for newness... and
we refuse the negative energy, we refuse the old systems, feel me on that? We want to be
respected and safe in our diversity, we want to be shifting to realness and inclusivity so to-
night... we want to celebrate the people, the artists that put themselves on the line and share

their truth with us...” (https://youtu.be/QYa2zmpEVh8).

Nar vi indleder forordet til dette speciale med Alicias Keys’ abningsserenade til de amerikan-
ske musikere ved Grammy 2020 (Alicia Keys intro 27. januar til Grammys 2020), er det fordi
aret 2020 fra vores perspektiv med sin egen tvingende ngdvendighed har taget fat i et behov
for nytaenkning, der influerer pa alt fra politiske valg, seksualitet til en verdenspandemi. Ny-
teenkningen er ngdvendig i organisationer, ogsa de organisationer, som vi er en del af. Vi ser
det som en ngdvendighed, at vi tager fat i den kompleksitetsautomatik, som vi maske alle er
blevet blinde af. Begrebet kompleksitetsautomatik har vi som studerende komponeret, og
skal forstas som en samlebetegnelse for de automatiserede responsmekanismer de fleste
organisationer har, nar kompleksitet rammer forstyrrende ind i vores hverdag. Det er vores
forstaelse, at nar vi agerer automatisk, sa agerer vi blinde eller ikke i tilstraekkelig grad be-
vidst reflekteret. Nu hvor aret 2020 med dertil hgrende viden og erkendelser ses i bakspej-
let, stiller vi os nysgerrige og abne for, om vi organisatorisk star ved en videns og metodisk
skillevej? Kunne man forestille sig, at den diversitet, som Alicia Keys efterspgrger i sin tale,
ogsa med fordel bgr efterspgrges i de organisationer, som vi er en del af? Er skillevejen et
udtryk for, at multivers eller ambidextralitet i ledelse ikke i tilpas grad er indlejret i den orga-
nisatoriske teenkning eller strategiske styring? Og hvis det er tilfaldet, hvad skal der til for, at
vi kan favne kompleksitet fra en innovativ position? Og hvorfor kan det veere eftertragtelses-

veerdigt?

Maske eksisterer der en eksistensveaering i offentlige organisationer, som laser mindsettet for
organisationens deltagere uafhangigt af deres position i det organisatoriske hierarki, og som
muligvis er med til at h&amme organisationens agilitet og kreativitet. Alt imens streeber vi ef-
ter med dette speciale at skabe et bud pa en organisation, der i sig selv er baeredygtig og i

baeredygtighedstankegangen har indlejret en forstaelse af laeringsproduktion og forandrings-

parathed.
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https://youtu.be/QYa2zmpEVh8

Ovenstaende refleksioner og perspektiver reprasenterer nogle af de dilemmaer, som vi
igennem vores masteruddannelse enten selv har staet i, eller som vi har oplevet, nar vi har
besggt andre offentlige afdelinger. | vores sggen efter svar har vi desuden nysgerrigt besggt
mange teorikilder, og i vores fzlles refleksive processer har begrebet autenticitet ofte veeret

et centralt omdrejningspunkt.

Autenticitet har vaeret en leeringsledetrad for os gennem de seneste tre semestre som
masterstuderende pa LOOP. Vi har bevaeget os gennem et akademisk lzeringslandskab og be-
arbejdet autenticitet i et organisationspsykologisk perspektiv, hvilket har udmegntet sig i en
nyudviklet teori, som vi bensevner organisatorisk autenticitet — en model til fremtidens orga-
nisationer. Vi ser denne som en potentiel organisatorisk nggle, hvormed organisationer kan
treenes i at abne til faelles udviklende mindset med udvikling af organisationernes kerneop-
gaver, hvor spgrgsmal omkring organisationernes fremadrettede eksistensberettigelse bliver
overflgdige, da organisationerne selv taenker innovative processer ind metodisk i hverdags-
arbejdet. Med organisatorisk autenticitet som den nye universalnggle er intentionen, at or-
ganisationer kan traene den kreativitet, som allerede ligger i organisationen, pa en made,

hvor organisationerne i stor udstraekning bliver selvforsynende og derigennem baredygtige.

Modellen for organisatorisk autenticitet (OA-modellen) har vi valgt grafisk at facilitere som
et kompas, hvis symbolik fungerer som et kontinuerligt laeringsredskab til navigation for
medarbejdere i organisationer, hvormed vejen banes til udvikling af organisatorisk baeredyg-
tighed. OA-modellen har vi udviklet i en krisetid, i 2020 midt under COVID-19 pandemien, og
den er dermed designet til at virke under hgjkompleksitet og til uforudsigelige tilstande. |
dette speciale vil vi anvende OA-modellen som en teoretisk metode, hvormed vi stiller os
nysgerrige pa at undersgge, hvorvidt den kan udvikle savel som understgtte organisationers

agilitetskompetence og kreativitet.

Vi har haft mange stgttende og inspirerende mennesker med pa denne rejse, som vi her vil
benytte lejligheden til at takke. Fgrst vil vi takke vores vejleder pa bade 2., 3. og 4. semester
Torsten Conrad, MA in Leadership, forsker i ledelse og implementering, ekstern lektor ved
Aalborg Universitet og partner i LEAD. En szerlig tak for at bakke os op i at fastholde modet,
nar vi har valgt at veere innovative ind i en akademisk kontekst. Vi har vaerdsat Torstens ved-
holdenhed i at udfordre os inden for sproglige meningsforstaelser, hvilket har foranlediget et
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seerligt fokus for os pa potentialet i meningsfortallinger samt understgttet vores mod til at
skabe sproglige nybrud. Vi vil gerne takke Sgren Frimann, ph.d. i kommunikation, lektor pa
Aalborg Universitet, som ifm. undervisning pa masteruddannelsen har bidraget med szerlig
vejledning og perspektiverende refleksioner ift. behandling af empiri szerligt pa vores 1. se-

mester.

Vi vil gerne takke vores familier, herunder maend, bgrn og familiemedlemmer, for talmodig-
hed, opbakning, nysgerrighed og sp@grgsmal iht. bade kreative og stringente elementer i spe-
cialet. Vi har taget jeres tro pa os med i vores proces, som en uundveerlig energikilde for vo-

res mod i dette projekt.

Vi vil gerne takke hhv. Myndighedsafdelingen/Zldre & Handicapforvaltningen i Aalborg
Kommune samt Aalborg Universitetshospital i Region Nordjylland for at give os muligheden
for denne masteruddannelse. Vi vil gerne takke ledergruppen, som blev vores medforskere

for engagement og erlighed under aktionsforskningen.

Vi vil gerne takke vores medarbejdere og lederkollegaer, som i vores daglige gang i de re-
spektive lederstillinger har rummet vores laeringsproces med lige dele relevant humor og

nysgerrighed.

Vi vil gerne takke vores medstuderende pa LOOP uddannelsen. Szerligt dette sidste ar, som
har vaeret praeget af nedlukninger og @ndringer grundet COVID-19, har kraevet et helt seer-
ligt mindset ift. at holde sig nysgerrige og abne for hinandens kontekster. Alle dialoger med
vores medstuderende fra de formelle refleksionssamtaler til de uformelle snakke over kaffen
(fysisk som digitalt) har alle veeret inspirerende og supporterende. Dette vil vi gerne af hjer-

tet takke jer for.

Med forordets abning gnsker vi nu at lede opmaerksomheden videre mod specialets indled-

ning med gnske om en god oplevelse ved laesningen.
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1.2 Indledning

Vi treeder nu de f@rste skridt pa vej ind i et nyt ar, ind i et helt nyt arti, hvoraf det fgrste ar
skabte ultimative forstyrrelser grundet den frygtede COVID-19 virus, der vendte op og ned
pa mere, end man kunne have geettet sig til. Dette abnede vores gjne for krisenes forstyr-
relse; eller nzermere reaktionerne pa krisens forstyrrelser. Vi spurgte hinanden, hvorledes
kan forstyrrelser fungere som abninger til kreativitet? Hvis vi vender blikket leeringsoriente-
ret mod de kreative fag, ser vi flere eksempler pa dette. De kreative miljger er samaend ikke
et nyt fenomen laeringsmaessigt pa masteruddannelsen, hvor vi undervises i flere forskellige
kreativitetsteorier. | foraret 2020, hvor ‘Danmark lukkede ned’ i fgrste COVID-19 bglge, blev
vi inspireret til at arbejde med improvisationer som redskab til organisatoriske udviklingspro-
cesser. Vi fandt, at man med inspiration fra musik kunne overfgre improvisationer organisa-
torisk til at fange gjeblikke af kreativitetspotentiale, hvilket vi finder saerdeles relevant, nar vi
star med ambitionen om at nytanke det organisatoriske arbejde. Improvisation er derfor

blevet en integreret del af vores teori omkring organisatorisk autenticitet.

Med inspirationskilder fra musikkens og kreativitetens verden stiller vi os nysgerrige pa ma-
den, hvorpa vi som masterstuderende og ledere ser leeringspotentialer, og hvordan vi kan
skabe koblinger til diversiteten, som kunsten ofte internaliserer i sit udtryk og i skabelsespro-

cessen hertil.

Hvad betyder dette? Vi har en oplevelse af, at mennesker og organisationer star ved en skil-
levej. Vi behgver blot at kaste et blik pa nationale eller internationale nyhedsmedier, hvor
breaking news dagligt inviterer til drama, der kalder pa nye Igsninger. Men er det skilleveje,
vi reelt set star ved, eller er det italesaettelsen heraf i nutidens sprogunivers, der giver os as-
sociationer til skilleveje? Kan skilleveje rumme diversitet? Diversitet er for os meningsfuld i
vores made at se mennesker og vaere mennesker pa, samt i vores made at tilga organisatori-
ske udfordringer pa. | konteksten heraf, ser vi det endvidere meningsfuldt, at vi fra et akade-
misk perspektiv metodisk t@gr indtage en mere versatil tilgang ind i det teoretiske og metodi-
ske landskab, og dermed udfordre teoretiske graenser eller som minimum stille os kritiske

omkring dualismen og udfordre dens tilstedeveerelse.
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Netop dualismen optager os videnskabsteoretisk. Dualisme skaber overblik og forenkling,
men virkeligheden i organisationerne lader sig sjaeldent indfange pa enkel vis. Dette ma vi

impdekomme ogsa i en akademisk kontekst, nar vi skal forske i organisationers kompleksitet.

Er OA-modellen et redskab, der vil teste graenserne i organisationerne, eller er det et red-
skab, der bygger bro? Kan OA-modellen forudse kompleksitet og overszette disse til foran-
dringer i livet, som er naturbundne? Vi ved det endnu ikke. Men vi forholder os nysgerrige
og vil med disse overvejelser indkredse nogle af de problemstillinger, som griber ind i organi-
sationer og som kan veaere vaerdifulde for os at udforske metodisk med OA-modellen. Lad os i

det fglgende bevaege os neermere specialets problemstilling.

1.3 Problemstilling

“Kommunen, regionen, hospitalet, skolen, forvaltningen — er presset. Pres pd kvalitet, etik,
veerdier, ressourcer, produktivitet, samarbejde mm. Disse pres giver sig udslag i, at der over-
alt skal spares” (Hildebrandt, 2017, s. 182). Steen Hildebrandt, professor i organisations- og
ledelsesteori, fremsaetter i sin bog Vaekst og baeredygtighed, at Igsninger pa problemer i dag
typisk findes via. besparelser eller nye reformer, hvilket er et problem i sig selv. Hildebrandt
udtrykker, at dette hverken er innovation eller nytaenkning, men at det ”... blot er et udtryk
for, at man forsgger at reparere pG en model, et system, en struktur, en kultur, der grundlaeg-
gende ikke kan fungere leengere, som reelt set er foreeldet, har udtjent sin funktion” (Hilde-
brandt, 2017, s. 182). Bogen er udgivet i 2017, og flere steder refereres der til store globale
kriser herunder AIDS, sult, krige og finanskriser. | dag tre ar efter, anno 2020, kan vi fgre

COVID-19 til den globale kriseliste.

Hvis vi tager afsaet i COVID-19 krisen, som angiveligt kom bag pa de fleste, og i den forbin-
delse ser pa, hvordan det danske samfund og mange organisationer reagerede pa COVID-
19’s ankomst, var det, i vores betragtning, med en initial form for benaegtelse efterfulgt af
en oplevelse af, at COVID-19 kunne styres via kontrol. Et godt eksempel herpa er, at Sund-
hedsstyrelsens direktgr Sgren Brostrgm i starten af 2020 forsikrede danskerne om, at
COVID-19 ikke ville komme til Danmark. COVID-19 kom alligevel til Danmark, og krisen lod
sig ikke umiddelbart kontrollere, hvorfor der opstod et behov i savel vores egne organisatio-

ner samt gvrige organisationer rundt om i Danmark. Et behov for at man skulle sadle om,
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omlaegge, &ndre, tilpasse arbejdsgange samt implementere diverse COVID-19 procedurer.
Dog skulle COVID-19 procedurerne i organisationerne samand fg@rst skabes. Vi tillader os at
udtrykke det saledes, at alle organisationer — pa et eller andet niveau — er blevet pavirket af

COVID-19 krisen.

Hvordan vi bevaeger os igennem denne tid med COVID-19 krise, og hvordan vores organisati-
oner ser ud pa den anden side (i fremtiden), ved vi ikke. Men med vores kompetencer i form
af teenkning og handlen, vil vi prgve, med afsaet i den viden vi har. Vi prgver at give et bud
pa, hvad organisationer kan have brug for. Hildebrandt giver et bud, nar han skriver, at det
klassiske paradigme med sikkerhed ikke er svaret pa fremtidens udfordringer, men at det

kraever mod at prgve noget nyt (Hildebrand, 2017, s. 130).

Vi praesenterer i specialet OA-modellen, som er vores bud pa en ny retning inden for ledelse
og organisationspsykologi. OA-modellen er skabt med stor respekt for alle de teoretikere,
som vi har hentet inspiration fra, og som vi star pa skuldrene af, derudover tilsat en god por-
tion mod ift. at taeenke, sammensatte og afprgve nyt og pa nye mader, alt sammen med af-
seet i vores grundlaeggende passion for ledelse og mennesker og ud fra, hvad vi vurderer

kunne veere en mere baeredygtig kurs, end hvad vi mange steder oplever i dag.

Nar vi har maerket en dissonans, har denne motiveret os til refleksioner i et organisations-
psykologisk perspektiv. Er COVID-19 handteringerne altid sket pa baggrund af kreativitet og
omstillingsparathed i en baeredygtig logik, eller er der snarere tale om hurtige ensretninger i
direktive ledede processer i et klassisk paradigme med en linearitetsforstaelse? Bliver kreati-
viteten et fortolket glansbillede som et sprogmaessigt narrativ, der skaber en blank over-

flade, men med en bagvedliggende usund veeren?

Vores fornemmelse for, at vi muligvis star i en tilstand, der er usund, nar vi skuer mod frem-
tiden, griber vi i vores masterspeciale fat omkring, og derfor leder vi i forordet op til sprog-
konstruktionen, om vi star ved en mulig skillevej? Vi har begge hver iseer flere ars erfaring
som ledere i det offentlige, og har med kombinationen af vores erfaring og masterstudiet i
ledelses- og organisationspsykologi arbejdet passioneret og dedikeret med savel forstaelsen
samt anvendelsen af diverse ledelsesveaerktgjer. Vi har med masterstudiet og dette master-

speciale arbejdet os frem til kernen og dermed malsaetningen for vores egen laering.
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Vi gnsker at komme naermere et hvordan. Hvordan far vi medarbejderne med? Hvordan far
vi organisationen med, nar der kommer forstyrrelser? Vi antager med vores grundforstaelse
to forhold, som vi kalder grundpraemisser. Grundpramis 1 er, at kompleksitet er lig med li-
vets rytme. Grundpraemis 2 er, at organisationer er mennesker i kollektive netvaerk. De to
grundpraemisser vil vi vende tilbage til i afrundingen af vores videnskabsteoretiske afsnit
med henblik pa at udfolde dem yderligere. De er gennemgaende i vores speciale, hvormed vi
Igbende vil referere til dem. Det vaesentlige at hzefte sig ved her er ordet ndr. ‘Ndr der kom-
mer forstyrrelser’. Med synet pa kompleksitet som en indlejret del af livet og organisationer
set som mennesker i kollektive netvaerk, har vi i et aktionsforskningsprojekt arbejdet med,
hvordan en organisation arbejder med forstyrrelser. Dette har vaeret i et samarbejde med en
kommunal ledergruppe, der pa trods af COVID-19 krisen, har gnsket at bruge tid pa en udvik-
lingsproces, saledes de kontinuerligt kunne handtere kompleksiteten og eftervirkningerne af
COVID-19. Ledergruppen er en del af Aalborg Kommune og bestar af en chef og fire teamle-

dere.

| masterspecialet har vi ikke som mal at kunne svare endeligt pa arsager. Vi har derimod sat
os som mal, at vi vil stille os nysgerrige pa, hvordan vi far ledere og medarbejdere til at be-
vaege sig med OA-modellen som redskab pa en sadan made, at det fremmer organisationens
agilitet til fremtidens kompleksitet. Dette med det overordnede mal at kunne pege pa hvor-
dan vi skaber baeredygtige organisationer. Denne nysgerrighed leder os hermed til specialets

problemformulering.

1.4 Problemformulering

Hvordan kan en kommunal ledergruppe, med OA-modellen som metodisk
redskab, arbejde kreativt med henblik pa at skabe en baeredygtig

organisation?

N\
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1.5 Afgraensning

Vi arbejder med en kommunal ledergruppe i Aalborg Kommune i et aktionsforskningspro-
jekt. Ledergruppen er i specialet anonymiseret. OA-modellen er et metodisk redskab udvik-
let i en abduktiv proces gennem masteruddannelsen af specialets forfattere. OA-modellen

praesenteres og udfoldes efter det videnskabsteoretiske afsnit.

Vi har saledes indledt til opgavens problemstilling og vil nu invitere til opgavens videnskabs-

teoretiske del.
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2. kapitel Videnskabsteori

\J

2.1 Viden i et baeredygtighedsperspektiv
2.2 Humanistisk videnskabsteori

2.3 Eklekticisme

2.4 Pragmatisme

24.1 Abduktion

2.5 Socialkonstruktivisme

2.5.1 Systemteori

2.5.2 Autopoiese

2.6 Videnskabsteoretisk opsamling

Billede 3: Stasted. Billedet symboliserer en placering. Med denne placering veelger vi en
retning, og ud fra denne former opgaven sig (Foto privateje: Bang & Ottesen).
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2.1 Viden i et baeredygtighedsperspektiv

Baeredygtighed ligger som et fundamentalt sigte i denne opgave, hvor vi henter vores inspi-
ration fra Steen Hildebrandt, som dermed vil fungere som teoretisk kilde til vores bevaegelse
mod organisatorisk baeredygtighed. Lad os derfor indlede vores videnskabsteoretiske afsaet
med nogle perspektiver, der inspirerer og udfordrer os. Ifglge Hildebrandt er vi i organisatio-
ner og indenfor ledelse ofte fanget i en tro omkring og en forstaelse af, hvad kompleksitet
eller problemer er, hvilket medfgrer et fraveer af undren i vores handlinger. Dette star som
et centralt omdrejningspunkt i tilblivelsen af vores speciale, at vi med reference til Hilde-
brandt tgr abne vores nuvaerende redskabskasse til undren og nysgerrighed, da kriser for-
mentlig kalder pa nye veje til handtering. Derfor kan vi ikke altid pa automatiseret vis gribe
de redskaber, som vi kender i forvejen, idet Igsningen dermed blot forbliver en reproduktion
af den allerede eksisterende. Hildebrandt praeciserer det ved at omtale dette som en farlig
feelde, hvis vi bliver ved med at agere inden for samme eksisterende paradigme (Hilde-

brandt, 2017, s. 15).

Hildebrandt pointerer, at vi med den enorme viden, som vi i dag besidder, alligevel ser et
hab for fremtiden. "Pd mange mader er det ikke viden, vi mangler, men evnen til at udnytte
den viden, som vi allerede har, kombineret med modet til at leene os op ad den ankommende

(emergerende) fremtid og se de potentialer, den indeholder" (Hildebrandt, 2017, s. 25).

Vi griber med dette citat ud efter habet for fremtiden gennem vores nysgerrige forholden os
til, hvorledes vi kan favne det iboende potentiale for viden, der iflg. Hildebrandt allerede ek-
sisterer internt i organisationerne. Maske vi skal plukke og sammensaette vores viden pa nye
mader. Denne nysgerrighed drager vi med ind i de videnskabsteoretiske afsnit, hvor vi efter
en kort praesentation af humanistisk videnskabsteori, vil indlede med at udfolde eklekticis-
men, der indenfor det videnskabsteoretiske univers handler om at plukke. Vi vaelger at an-
vende eklekticismen, da vi vil tilstraeebe gennem eklektisk udvaelgelse fra forskellige traditio-
ner at favne en hgjere grad af kompleksitet og diversitet, end hvad vi kender fra vores nuvee-
rende organisationer, til gavn for organisationernes drift og baeredygtighed. Derfor vil vi ef-
ter den korte indledning til humanistisk videnskabsteori redeggre for eklekticismens potenti-

ale.
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2.2 Humanistisk videnskabsteori
Vi anvender bogen Humanistisk Videnskabsteori skrevet af Finn Collin, dr.phil. i filosofi Kg-

benhavns Universitet, og Simo Kgppe, professor mso i Psykologiens videnskabsteori og vi-
denskabshistorie Kgbenhavns Universitet, mhp. en kort introduktion til humanistisk viden-
skabsteori samt et kommende afsnit med teorifremstilling af socialkonstruktivisme. Human-
videnskaberne opstod i renaessancen i 1400-1500-tallet med idealet om det frie menneske,
" hvis vaerdighed ikke skyldes, at det er skabt i Guds billede eller bekender sig troen pa ham”
(Collin & Kgppe, 2015, s. 19-20). “Humanvidenskaberne beskaeftiger sig med mennesket som
et teenkende, handlende og kommunikerende subjekt og med ting som skabes herigennem”
(Collin & Kgppe, 2015, 28), med fokus pa et individ og ikke et samfundsplan. Ideografisk inte-
resserer humanvidenskaberne sig for mindre tilfeelde og er ikke optaget af at konkludere til
generelle love (Collin & Kgppe, 2015, s. 28-29). | dette speciale arbejder vi inden for humani-
stisk videnskabsteori med interesse for mennesket og det, som mennesket skaber i kraft af

dets tanke, handling og kommunikation.

Nar vi i indledningen beskriver det dilemma, at organisationer synes at reagere med en form
for lammelse overfor den enorme kompleksitet, der forstyrrer, hvilket vi i seerlig grad i 2020
har oplevet med COVID-19 som den helt store komplekse forstyrrelse, og handteringen heraf
kan tendere til at fremsta som kompleksitetsautomatiseret med et fravaer af kreativitet,
sammenholder vi nu dette med Hildebrandt, som i citatet ovenfor beskriver, at det ikke er
viden, vi mangler. Men der er behov for, at vi begynder at bruge vores viden pa nye mader.
Den automatiserede anvendelse af redskaber, forstaet som viden, som Hildebrandt henviser
til, overseetter vi til kompleksitetsautomatik. Denne kompleksitetsautomatik vil vi argumen-
tere for skal treede til side for nytaenkning via OA-modellen. For at favne den viden, der eksi-
sterer, og for at favne diversiteten iblandt mennesker, som skaber via tanker og handlinger,

bevaeger vi os nu mod eklekticismen som vidensmetode til vores problembehandling.

2.3 Eklekticisme

Vi anvender bogen Anvendt Videnskabsteori af Vanessa Sonne-Ragans ph.d. i udviklingspsy-
kologi ved Kgbenhavns Universitet til at beskrive eklekticismen. Med eklekticismen er for-

ventningen iflg. Sonne-Ragans, at kunne ”producere ny viden om konkrete, men komplekse
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sammenhange og forbindelser mellem faanomener i den empiriske virkelighed, fremlaegge
nye forstdelseskontekster, begreber og vinkler samt papege nye problemer og huller i den ek-
sisterende viden” (Sonne-Ragans, 2019, s. 40). Eklekticisme er interessant for os at anvende i
denne opgave, som en made at favne kreativitet rent videnskabsteoretisk, hvormed vi klip-
per og sammensatter med afsaet i vores intention om at anvende viden pa nye mader.
Eklekticismen kan spores tilbage som tankegang for bade den hellenistiske, romerske samt
middelalderlige periode og blev oprindeligt anvendt som argument og forudsaetning for nye

tanke- og teoridannelsesprocesser (Sonne-Ragans, 2019, s. 40-41).

Eklekticismen anvendes i dag fortsat i videnskabelige opgaver som en made at problembe-
handle pa. Eklekticisme betyder at udvaelge, forstaet saledes at man indenfor forskellige
ideer eller teorier kan sammensatte de udvalgte dele af teorierne pa nye mader. Dette bety-
der ogsa, at i en eklektisk proces vil viden fra forskellige videnskabelige felter kunne integre-
res med henblik pa at skabe forstaelse af virkeligheden eller, at man gennem en eklektisk
proces forventeligt kan identificere og producere ny viden omkring den oplevede virkelighed

(Sanne-Ragans, 2019, s. 39-40).

Nar eklekticismen vanskeligt lader sig indfange med en metodisk systematik, skyldes det, at
dette ville veere i strid mod dens grundtanke at opstille faste og uforanderlige graenser for
vidensproduktion (Sonne-Ragans, 2019, s. 41). Inden for eklekticismen dannes nye teorier
med inspiration eller stillingtagen fra andre vidensfelter. Et eksempel pa dette findes ved Sig-
mund Freud, neurolog og psykoanalytiker. Freud udviklede teorien om menneskeligt subjekt
gennem en kombination af viden fra bade filosofiens, fysikkens og fysiologiens verden
(Sonne-Ragans, 2019, s. 41). Et andet eksempel findes ved Niklas Luhmann, sociolog og vi-
denskabsteoretiker, som udviklede sin komplekse kommunikationsteori eklektisk med afsaet

i bl.a. systemteori, feenomenologi og biologi (Sonne-Ragans, 2019, s. 42).

Nar vi i dette speciale skriver, at vi arbejder eklektisk, er ved at lave en integration af det teo-
retiske fundament, vi bevaeger os pa, bade i dannelsen af OA-modellen, aktionsforskningen
og i anvendelsen af OA-modellen, og den efterfglgende bearbejdning af empiri. Vi er begge
grunduddannet med et naturvidenskabeligt afsaet i en jordemoderfaglig profession. Som le-
dere er vi overvejende skolede inden for systemteori. Det felt, vi er ledere i, og det felt, vi
har testet OA-modellen i, kan siges at traekke trade til et industrialiseringsparadigme, med
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grundlaeggende naturvidenskabelige vinkler og kausale sammenhaenge. Vores ambition er at
rumme dette afsaet samtidig med, at vi med OA-modellen sgger en ny vej, der er orienteret
mod bzeredygtighed organisationspsykologisk set. Den eklektiske vej favner troen og sans-
ningen. Med tro henviser vi til pragmatismens gaet snarere end til tro fra et religigst afszet.
Vores refleksion omkring eklekticismen gar her pa, at organisationer bestar af mange for-
skellige mennesker med vidt forskellige tankemgnstre, overbevisninger og veerdisset, og der-
igennem findes hgj diversitet, som OA-modellen designmaessigt skal kunne favne. | dannel-
sen af OA-modellen har vi arbejdet eklektisk ift. at de teorier, vi anvender, vil kunne favne
menneskets diversitet, og skabe mulighed for nybrud. Der findes en raekke af teorier, der
spander fra naturvidenskabelige til mere spirituelle. OA-modellen er funderet akademisk
rent teoretisk, men vil i sin anvendelse ogsa kunne favne mennesker med en mere spirituel
sansende livstone. Vi retter blikket mod det akademiske afsaet og vil nu praesentere pragma-
tismen som vores videnskabsteoretiske fundering for at beskrive, hvilken betydning tro og
sansning har for dette speciale. Dermed introducerer vi ogsa til den abduktive sansning, som

er kimen i specialet.

2.4 Pragmatisme
Til at beskrive pragmatisme anvender vi bogen Videnskabsteori, perspektiver pa organisatio-

ner og samfund af Liv Egholm, lektor, ph.d. ved institut for ledelse, politik og filosofi ved CBS.
Pragmatismens fader siges at veere Charles Sanders Peirce, filosof og logiker. | 1877 og 1878
udgav han to artikler omkring taenkning om sandhed og om, hvorledes man erkender det
endnu ukendte (Egholm, 2014, s. 174). Som et fellestraek inden for pragmatismen ligger et
opgdr mod dualismen, og herunder en skelnen mellem krop og sjzl, som René Descartes,
filosof og matematiker, i 1700-tallet er kendt for, hvorimod man i pragmatismen insisterer
pa, at erkendelser opstar via kropslige sansninger i konkrete situationer (Egholm, 2014, s.
172). Menneskelig handlen og erfaring er centralt i pragmatisme. Erkendelsesinteressen er
ideografisk og tager ofte udgangspunkt i mikroniveauet, og er rettet mod fokus pa, hvorle-
des erfaringer pavirker situationer i nutiden og far konsekvenser for fremtiden (Egholm,
2014, s. 172). Epistemologisk starter erkendelsen via sansning, som fremkommer via menne-
skets fortolkninger af repraesentationer af verden. Som analysepraksis anvendes i udgangs-
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punktet abduktion, hvor man anvender slutninger fra tidligere erkendelser til at forsgge at

iveerksaette kvalitative geet for at forsta nye ukendte objekter (Egholm, 2014, s. 172).

Pragmatismen ser menneskets intentioner som vaerende bade individuelle og sociale pa
samme tid ved at vaere processuelle, relationelle og situationelle (Egholm, 2014, s. 173). |
dette speciale er vi med pragmatismen som afsaet interesserede i at fglge de menneskelige
erfaringer og handlinger hos den ledergruppe, vi undersgger OA-modellen sammen med,

hvilket vi vil udfolde i analysedelen.

Den ultimative eller objektive sandhed er ikke relevant inden for pragmatismen. Sandheden
baseres pa det relationelle mellem mennesker, institution og udsagn, og sandhedsbegrebet
kan dermed forstas, som nar undersggelsens resultater er nyttige til at forklare begivenhe-
der og feenomener med (Egholm, 2014, s. 174). Vi er i denne opgave optaget af at fglge,
hvordan ledergruppen bevaeger sig med hjaelp fra OA-modellen, og sandhedsbegrebet vil
derfor ikke kunne na en kausalitet eller endelig slutning, men vi vil kunne opsummere nogle
konkluderende pointer fra forskningen, som vi derefter vil kunne perspektivere til et bredere

felt.

Tro udggr menneskets forstaelsesramme og kan bruges til at handle og forsta vores verden
med. Tvivl opstar, nar troen udfordres til at forsta konkrete situationer. Iflg. Peirce er det
vanskeligt for mennesket at leve med tvivlens uro, hvorfor vi i oplevelsen af tvivl hurtigt vil
forspge at skabe en ny tro til at begribe med (Egholm, 2014, s. 175). En made at ggre dette
pa er via eksperimenter, som styres af abduktion. ”Abduktion indvarsler en ny mdde at ar-
bejde pd, hvor man fdr mulighed for at pege pa et ukendt objekt, hvis vaeren ikke kan bevises,
men dog er mulig” (Egholm, 2014, s. 176). Man etablerer sa at sige en hypotese, som man
efterfglgende afprgver, og abduktionen bliver herved en forening af deduktion (bevaegelsen
fra teori til resultat) og induktion (bevaegelsen fra resultat til teori) (Egholm, 2014, s. 176-
177). | dag forbindes pragmatismens tanker om handling og erfaring i hgj grad med John
Dewey, filosof, psykolog og laeringsteoretiker, som videreudviklede Peirces tanker om erken-

delsen (Egholm, 2014, s. 179).

Som ovenfor beskrevet anvender vi troen og sansningen i dette projekt ud fra en pragmatisk

videnskabelig retning. Vi star med et dilemma organisationspsykologisk, som vi ikke kender

svaret pa. Vi kan genkende ud fra en pragmatisk forstaelse, at tvivlen giver uro pa en made,
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hvor vi drives til at finde svar, som indbefatter en ny tro at begribe dilemmaet ud fra. Meto-
den, vi har anvendt, har vaeret abduktion som vores akademiske sansende redskab, til at
pege pa nye hypoteser, som vi har afprgvet. Saledes er OA-modellen dannet i en abduktiv
proces, og er en ny hypotese, vi sammen med ledergruppen afprgver. Derudover anvender
vi abduktion i vores efterfglgende analyse. Da den abduktive arbejdsproces er sa gennemga-

ende i specialet, vil vii det fglgende afsnit redeggre for begrebet abduktion.

2.4.1 Abduktion

Til at beskrive abduktion anvender vi bogen Abductive Analysis — theorizing qualitative
research of lddo Tavory, assisterende professor i sociologi ved New York Universitet og
Stefan Timmerman, professor i sociologi ved California University. Abduktion er et begreb,
som man iflg. Peirces kan anvende som en metode bade i hverdagen som leegmaend og som
forsker i forskningsprojekter. Metoden kan generalisere og indfange virkeligheden og der-
med den verden, som vi lever i, og er en made, hvorpa man pa kreativ vis kan sanse og der-

igennem teoretisere verden pa (Tavory & Timmermans, 2014, s. 35).

Tavory & Timmerman beskriver i bogen ”Abductive Analysis”, at en praemis for den abduk-
tive proces er, at man som forsker bevidst ma arbejde med sin nysgerrighed og give fglge-
skab til den abduktive proces og den medfglgende indsigt. Dette vil indebaere at man som
forsker ma vaere klar pa at lave et skifte fra monoorienterede teorier til flerstrengede teore-

tiske perspektiver (Tavory & Timmerman, 2014, s. 35).

Pierce ser abduktion som en logisk mekanisme, der opsporer og identificerer nye ideer til det
videnskabelige felt og til vidensgenerering, og iflg. Tavory og Timmernman giver internalise-
ringen af deduktion og induktion abduktion som metode det stgrste innovative potentiale
(Tavory & Timmernman, 2014, s. 37 -39). Tavory og Timmerman peger pa gnsket omkring et
radikalt skifte indenfor kvalitativ forskning, hvor flere forskere fremadrettet skifter til at ar-
bejde abduktivt. Dette vil fordre, at forskere arbejder med afszet i eksisterende teorier og
med kendskab til flerstrengede teorier, for at afklare mangler i det eksisterende teorimateri-
ale savel for som at stimulere til innovative nye teoretiske bidrag (Tavory & Timmernman,

2014, s. 41).
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Vi star i stgrre samfundsmaessige kriser, hvor vi har en hypotese om, at vores organisationer
ikke i tilstraekkelig grad favner den kreativitet, som vi antager er hos organisationens med-
lemmer. Iflg. Hildebrandt ma vi anvende vores nysgerrighed og finde nye veje. Vi har via
sansninger og afprgvninger i vores ledelse og gennem masteruddannelsen dannet OA-
modellen, og i dette speciale analyserer vi de bevaegelser, der kan szettes i gang, nar model-
len anvendes. Vi har fra starten haft et gnske om at fglge bevaegelser i organisationer, der er
hierarkiske, da vi som ledere har indblik og erfaring herfra, og samtidig er det et omrade,
hvor vi tror, at der er et potentiale, hvis vi kan skabe beveaegelser. Vi har ikke til hensigt at re-
volutionere eller bryde med en fundamental struktur. Men vi gnsker at bibringe en model,
der med anvendelsen heraf vil kunne skabe beveaegelser af nye stier uanset organisationens
underliggende struktur. At skabe bevaegelser kalder pa abduktiv metodisk handling. Derved
felger vi med relevant sansning og favner diversiteten, hvilket giver rum til kreativitet. Derfor
gnsker vi at klippe og anvende videnskabsteorier savel som teorier frit for at udfordre poten-
tialet i OA-modellen. Vi er pragmatiske, da vi er optaget af handling. Vi er deslige optaget af

sprog, hvilket leder os videre til naeste afsnit, som handler om socialkonstruktivisme.

2.5 Socialkonstruktivisme
Vi starter med en kort praesentation af socialkonstruktivisme, beskrevet af Finn Collin i bo-

gen Humanistisk videnskabsteori. Socialkonstruktivisme daekker mange forskelligartede posi-
tioner. Et socialkonstruktivistisk standpunkt vil haevde, at feenomener, der ellers vil betragtes
som naturlige og uafhaengigt eksisterende, er menneskeskabte. Feenomenet er ”formet og
praeget af menneskelige interesser” (Collin, 2015, s. 419). Socialkonstruktivismen lever op til
humanismens klassiske idé om ”at forholde sig kritisk til de radende samfundsforhold” (Col-
lin, 2015, s. 421). Eksempler pa dette er filosoffers og sociologers argumenter for den sociale
konstruktion af kensforskelle og raceforskelle, som vaerende produkter af ideologiske og po-
litiske magtgrupper og dermed skabt som samfundsfaenomener (Collin, 2015, s. 420). Geel-
dende for socialkonstruktivisme i humaniora er, at der uafladeligt vil opsta “nye faenomener,
som kreever nye begreber til deres beskrivelse og forklaring. Den menneskelige opfindsom-
hed, som den udfolder sig inden for videnskab, teknologi, filosofi og kunst, vil stadigt frem-
bringe nye faeenomener, som kraever nye kategorier til deres beskrivelse” (Collin, 2015, s. 431).
Side | 22

Masterspeciale i ledelses- og organisationspsykologi 4. semester
Camilla Strandjord Ottesen og Sandra Bang-Schnack



En taet variant til socialkonstruktivismen findes ved socialkonstruktionismen. Det kendte ud-
tryk "sprog skaber virkelighed” af Ludwig Wittgenstein, sprogfilosof (1889-1951), anvendes
som en sproglig grundlaeggende pointe i socialkonstruktivismen, for at fremhaeve, at det, vi
fokuserer pa sprogligt, har betydning for, hvad vi ser (Molly-Sgholm, Stegeager, & Willert,
2017, s. 75).

| dette speciale anvender vi socialkonstruktivismen med en grundlaeggende forstaelse for, at
faenomener skabes af mennesker, hvoraf kollektivet og sproget udger vaesentlige betydnin-
ger. Betydningen af sproget vil vi vende tilbage til i vores analysedel, hvor vi teorifremstiller
meningsskabelsen af Karl Weick, ph.d. i psykologi. For at belyse vores afsaet i forstaelsen for

kollektivet anvender vi autopoiesebegrebet, som kendes inden for systemteori.

2.5.1 Systemteori
Vi anvender her bogen Systemisk ledelse af Thorkild Molly-Sgholm, cand.psych. cand.mag.

adm. direktgr i LEAD, Nikolaj Stegeager, cand.psych.-lektor ved Aalborg Universitet og Sgren
Willert, cand.psych.-lektor ved Aalborg Universitet. Systemteoriens hovedfigur forbindes
med Gregory Bateson, antropolog og filosof, som var optaget af kybernetik og kommunikativ
systemforstaelse. Iflg. Bateson er kommunikation central for alle systemteorier, hvor kom-
munikation forstas som “den information, der bevaeger sig mellem to objekter” (Molly-Sg-
holm et al., 2017, s. 57-58). Det systemiske teorifelt er iflg. Molly-Sgholm et al i dag bredt og
rummer en kompleks samling af ideer og metoder inden for bade klassisk systemteori, soci-
alkonstruktionisme, konstruktivisme og den narrative teori (Molly-Sgholm et al., 2017, s. 14).

Vi bevaeger os eklektisk i specialet med systemteori og socialkonstruktivisme.

Forfatterne beskriver fglgende tendenser i udviklingen omkring systemteori, som deler sig i
to: "Den filosofisk skolede systemiske teoretiker er blevet til en pragmatisk-eklektisk prakti-
ker” (Molly-Sgholm et al., 2017, s.15). Denne tendens viser sig jf. forfatterne ved, at den sy-
stemiske leder blander metoder og tanker fra de forskellige deltraditioner. Den anden ten-
dens, de peger p3, er: "En ureflekteret brug af metoder og tanker fra forskellige teorier”
(Molly-Spholm et al., s. 15). Sidstnaevnte tendens er uheldig, da denne kan medfgre nogle
faldgruber som forvirring eller utroveerdig ledelse, nar metoderne blandes og anvendes ure-

flekteret (Molly-Sgholm et al., 2017, s.16-19).
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Forfatternes vaesentlige pointe her er, at den eklektiske og reflekterede anvendelse er at fo-
retreekke, saledes man fastholder systemteoriens grundlaeggende idé og dermed forstaelsen
af denne, og far herved mulighed for et stgrre repertoire af tanke- og handlevaerktgjer
(Molly-Sgholm et. al., 2017, s.15-16). Dette er en vaesentlig pointe, som vi vil tage med ind
denne opgave, hvor vi netop arbejder eklektisk og pragmatisk. Vores opmaerksomhed gar
seerligt pa den reflekterede anvendelse af de teorier, som vi veelger til at understgtte os i vo-

res forstaelser og nye afprgvninger.

Vi vil nu praesentere en af de centrale begreber fra systemteorierne, hvilket er autopoiese-

begrebet.

2.5.2 Autopoiese
Humberto Maturana, biolog og filosof og Francisco Varela, biolog og filosof fgrte i 1970’erne

Batesons arbejde videre, og var optaget af menneskets erkendelser af verden. De definerede
livet som et autonomt, selvrefererende system. De udviklede autopoiesebegrebet med for-
staelsen af selvskabelse. Dette betyder, at en systemintern proces frembringer verden og
skaber erkendelsen heraf. Verden forstas saledes som den verden, som vi frembringer sam-
men med andre (Molly-Sgholm et al, 2017, s. 63). Med dette fglger en erkendelse af, at der
ikke findes et objektivt verdensbillede, men verdensbilleder kan se forskellige ud i hvert en-
kelt menneske (Molly-Sgholm et al, 2017, s. 63). Den ydre virkelighed repraesenteres saledes

ikke i det indre erkendende system.

| autopoieseforstaelsen frembringes verden via et erkendende system. Verden er saledes et
resultat af vores individuelle fremskrivning af, hvordan verden hanger sammen (Molly-Sg-
holm et al, 2017, s.64). Organisationen svarer til den indre forbundethed, og strukturen er
den ydre form. Maturana og Varela definerer, at systemer er organisatorisk lukkede og
strukturelt dbne. Nar systemer interagerer, sker der strukturelle koblinger i det ydre, mens
responsen pa koblingen sker inde i det organisatoriske lukkede system. Der vil vaere tale om
perturbationer/forstyrrelser og dertil hgrende kompensationer (Molly-Sgholm et al, 2017,
s.65). Er forstyrrelserne for store, vil de kunne bryde med systemets eksisterende strukturer,

og systemet vil lukke for at beskytte sig selv (Molly-Sgholm et al, 2017, s. 66).
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”Ethvert udsagn udspringer fra et seerligt perspektiv — og dette perspektiv er autopoetisk or-
ganiseret med seerlige forforstdelser, blinde pletter, vaerdier og intentioner, og det er bdret af
en seerlig epistemologi, som er gaeldende for netop dét perspektiv.” (Molly-Sgholm et al,
2017, s. 66). Maturana og Varela mener med ovenstaende citat, at man ma abne et eksi-
stensrum ved siden af sig selv for i feellesskab at kunne ’se’ den anden. Handlingen kalder de
kaerlighed (Molly-Sgholm et al, 2017, s. 67). Nar vi derfor s@gger at forsta verden omkring os,
sa sker det gennem meningsstrukturer, hvor vi kommunikativt skaber en kobling. Dette bety-
der, at vi selv aktivt frembringer erkendelser. Autopoiesebegrebet anvender vi i specialet til
at forsta organisationer med. Organisationer rummer i denne forstdaelse mange systemer,
svarende til et system pr. medarbejder. Systemerne er lukkede med deres egne indre bille-

der af verden, men strukturelt dbne og i sammenhang med hinanden.

2.6 Videnskabsteoretisk opsamling
Vi laver her en videnskabsteoretisk opsamling. Vi har valgt at arbejde eklektiske med et af-

seet i pragmatismen, som epistemologisk starter via sansning. Her anvender vi abduktion
som metode. Vi anvender tidligere erkendelser til at lave kvalitative gaet. Vi ser pa menne-
sket som et fortolkende vaesen, hvis intentioner bade er individuelle og sociale. Vi vaelger at
vores syn pa mennesket og pa organisationer videnskabsteoretisk tager afsaet i systemteori,
hvor vi anvender autopoiesebegrebet som redskab til at forsta individet med. Vi ser saledes
pa systemer, der laver repraesentationer af verden, men den objektive verden kan vi ikke
pege pa. | denne opsamling kan vi opsummere to vaesentlige felter, som vi vaelger at frem-

haeve, som to grundpramisser i opgaven.

Grundpraemis 1: Kompleksitet er lig med livets rytme

Grundpraemis 1 bestar af en accept af forstyrrelser i det levede liv. Med denne tager vi af-
st i Martin Severin Frandsens, ph.d og lektor ved Institut for mennesker og teknologi og
Center for Aktionsforskning og Demokratisk Samfundsudvikling, tolkning af John Dewey,

professor og filosof, som i 1986 refereres for fglgende: ” Faktisk kan det at leve betragtes
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som en kontinuerlig rytme bestdende af forstyrrelser og genopretninger af ligevaegt”

(Frandsen, 2018, s. 72).

| vores ledelse har vi en passioneret spgen efter agilitetsfremmende organisationer, hvor
kompleksitet ikke bliver (forbliver) handteret som forstyrrelser, som man er pa bagkant af,

men som en del af en naturlig rytme organisationspsykologisk set.

Grundpraemis 2: Organisationer er mennesker i kollektive netvaerk

Grundpraemis 2 bestar af en forstaelse for organisationen som et kollektiv af individer. De
er hinandens forudsaetninger. En organisation er ikke noget, hvis den ikke indeholder
mindst et individ. Med denne grundpraemis tager vi afsaet i systemteori, hvor organisatio-
nen er "den indre forbundethed, der holder systemet sammen, mens strukturen er den
ydre form, systemet antager som falge af organiseringen” (Molly-Sgholm et al, 2017, s.

65).

Derudover tager vi ogsa afsaet i socialkonstruktivismen med Sverri Hammer,
cand.scient.pol lektor pa DTU og James Hgpner, cand.merc. i deres fremstilling af Karl
Weick, professor og organisationsteoretiker. | Hammer & Hgpners bog anvender de et ci-
tat af Weick, der henviser til organisationer som et ”netvaerk af intersubjektive faelles me-
ninger, som vedligeholdes gennem udviklingen og brugen af et feelles sprog og dagligda-
gens sociale interaktion” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 98). Forfatterne fremhaver et yder-
ligere citat af Weick, hvor det endvidere betones, “at organisationer skaber deres egne
omgivelser. Den betydning, omgivelserne har pd en organisation, er altsa ikke noget, der

kommer udefra, men derimod fra organisationen selv” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 20).

| vores undersggelse af organisationer ser vi saledes organisationer som systemer, der er
selvrefererende og koblede til andre systemer og i social interaktion. En organisation kan
besta af alt fra en eller flere individer, med hvert sit autopoietiske system, og tilsammen
udger de en organisation i et kollektiv af flere systemer, der kommer til at udggre et sam-
let system, hvori systemet selv via sproget er med til at skabe bade forstaelser, handlinger

og organisationens omgivelser.
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Ved at tilga denne akademiske opgave eklektisk, har vi en formodning om i hgjere grad at
kunne favne nuancer og potentialer til viden. Vi vil i analysedelen, lade den analytiske struk-
tur af det empiriske datamateriale fremsta struktureret og stringent, saledes vi tydeligt kan
vise, hvorledes vi har meningskondenseret og skabt nye billeder. Et helt veesentlig afszet for
os er, at vii denne opgave arbejder med en bevidsthed omkring egen autenticitet i vores stu-
die-organisation bestaende af Sandra og Camilla. Maden, hvorpa vi arbejder med autentici-
tet i specialet, er ved at bruge modet til at veere kreative. Specialet favner derfor kreativitet

og mod i en akademisk grundighed.
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3. kapitel Metode

"\

3.1 Kvalitativ udforskning som afseet for OA-modellen

3.2 Baeredygtighed som baggrundstaeppe

33 Praesentation af OA-modellen

3.4 Forberedelse til aktionsforskning

34.1 Doxa og episteme i samtaler

3.4.2 Aktionsforskningens oprindelse

3.4.3 Aktionsforskningsdesign, med afsat i designtaenkning
3.4.4 Digital aktionsforskning

Billede 4: Nyt vokser fra et gammelt fundament. Billedet symboliserer, hvorledes
nyt vokser frem i relation til et gammelt fundament. Blomstens knopper star for os som
uudsprungne elementer, der alle kan indeholde et potentiale (Foto privateje: Bang &
Ottesen).
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3.1 Kvalitativ udforskning som afsaet for OA-modellen
Vivil nu indlede vores metodeafsnit med at fremstille, hvorledes kvalitativ udforskning blev

vores afsat for dannelsen af OA-modellen, som vi senere anvender som redskab i aktions-
forskningen. Til dette anvender vi en teorikilde af Svend Brinkmann, professor i psykologi
ved Aalborg Universitet, Kvalitativ udforskning af hverdagslivet, da denne understgtter vores
udvikling af disciplineret arbejde med analytisk og teoretisk bevidsthed i udforskning af hver-
dagselementer. Brinkmann definerer kvalitativ udforskning af hverdagslivet som ”forskning,
der beskaeftiger sig med bestemte objekter eller haendelser, der forekommer i forskerens
hverdagsliv, og som kan informere os om mere generelle spgrgsmal i menneskelivet” (Brink-
mann, 2013, s. 52). Sakaldte forstaelsesmaessige sammenbrud kan fgre til undring, som man

arbejder kvalitativt udforskende med.

Hverdagslivets haendelser er for os i dette speciale oplevelser i vores organisatoriske hver-
dag, som vaekker undren og nysgerrighed, hvilket leder os til at undersgge dem naermere.
Eksempelvis nysgerrighed omkring dét, der under COVID-19 krisen til tider kaldes kreativitet,
men som vi har tolket som vaerende direktiv ledede ensretninger, nysgerrighed ift. organisa-
tioners manglende agilitet og oplevelser af at vaere pa bagkant af kompleksiteter. Vores kva-
litative arbejde hermed har ledt os til en identifikation af begreber som organisatoriske laste
mindset og kompleksitetsautomatik og har ledt os videre til udviklingen af OA-modellen,

som et bud pa en organisatorisk nggle til organisatorisk baeredygtighed.

Nar det sociale liv stiller os overfor vanskeligheder eller ssmmenbrud, kan vi iflg. Brinkmann
veere ngdt til at traede et skridt tilbage og udforske verden, for at forsta den, for at kunne
handle herpa (Brinkmann, 2013, s. 75). Sammenbrud kan forklares som “noget, som virker
meerkeligt, forvirrende og mdske ligefrem bekymrende”, men interessant fra sit hverdagsliv
(Brinkmann, 2013, s. 26), som man kan fremkalde via: 1) At ggre det velkendte fremmedar-
tet, ved f.eks. at erkende, at det kunne have vaeret anderledes. 2) At spge efter bagvedlig-
gende rutiner ved at s@ge svar pa, hvordan tingene ggres. 3) At stille spgrgsmal ved det, der

tages for givet (Brinkmann, 2013, s. 71-72).

Vi har i det seneste ar abnet vores sensitiverende radar som ledere og masterstuderende,

nar vi har mgdt forstaelsesmaessige sammenbrud og har indsamlet dem, ved at stille os
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fremmede overfor det velkendte, ved at spge bagvedliggende rutiner og ved at stille nysger-

rige spgrgsmal til det, der i organisationerne tages for givet.

Efterfglgende har vi fortsat vores kvalitative undren under dette speciale, hvor vi har ind-
samlet erfaringer om, hvorledes organisatorisk autenticitet med OA-modellen som metode
kan anvendes ind i kontekster, der er ukendte for vores. Som forskningsmetode til at under-
spge dette har vi valgt aktionsforskning, hvilket vi kommer naermere ind pa efter en intro-

duktion af OA-modellen.

Vi vil sdledes praesentere en introduktion til OA-modellen, som ogsa fungerer som en vejled-
ning til det teoretiske fundament for OA-modellen. Herefter fglger et nyt afsnit, som om-

handler vores metodiske vej ind i aktionsforskningen, med et szerligt fokus pa digital aktions-
forskning og pa, hvorledes designtaenkning kobles med didaktik og anvendes ind i et aktions-

forskningsdesign.

3.2 Baeredygtighed som baggrundstaeppe

Med forarbejdet til OA-modellen ligger der for os en interesse i, med et akademisk afseet at
udvide vores viden og vores kompetencer, til at lave udvikling i vores organisationer, der

fremadrettet vil fremme organisationernes potentiale.

Iflg. Hildebrandt er mange virksomheder i krise og mange politikere og ledere i virksomheder
bekamper kriser med vaerktgjer og teenkemader, der stammer fra fortiden, fra industripara-
digmet (Hildebrandt, 2017, s. 16). Hvis vi iflg. Hildebrandt er fanget i den tro, at vi i problem-
Igsning pa forhand ved, hvad problemet er, kan vi blive ved med at agere inden for det eksi-
sterende paradigme, hvormed vi stagnerer i industriparadigmet, mens verdens problemer
stiger. Hildebrandt relaterer dette til problemledelse, hvilket er uhensigtsmaessigt, da man
blot reproducerer ind i sin eksisterende problemforstaelse (Hildebrandt, 2017 s. 15-17). Pro-
blemforstaelsen i den klassiske hierarkiske opbyggede offentlige organisation, der har vaeret
kreativitets-lammet under COVID-19, vil vi i dette tilfaelde kunne paralleliseres med netop
det Hildebrandt problematiserer, at man har bekaeempet COVID-19 krisen med redskaber fra
eksisterende metoder under problemledelse i en paradigmatisk reference til industriparadig-

met.
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Hildebrandt peger pa en ny og mere baeredygtig vej, hvor man via mulighedsledelse abner
for en anden forstdelse af verden og af organisationer, og herigennem abner for nye tanker
og derigennem organisationernes potentialer. ”Det handler meget mere om at se og reali-
sere fremtidige potentialer, uden for boksen, end det handler om at Igse nutidens problemer
med fortidens taenkning” (Hildebrandt, 2017, s. 17). Med dette som baggrundstappe har vi
arbejdet pa at danne en mulig Igsning til at arbejde via mulighedsledelse med potentialer til

fremtidens organisationer.

Vejen for os har vaeret via en sensitiverende og nysgerrig tilgang. P4 masteruddannelsens
tredje semester gik vi abduktivt til veerks med videnskabsteoretiske og metodiske redskaber
inden for pragmatismen og bearbejdede vores indsamlede kvalitative sammenbrud, med re-
ference til Brinkmanns teori om sammenbrud og kvalitativ udforskning i hverdagslivet. Bear-
bejdningen foregik med afsaet i John Deweys eksperimentelle undersggelsesdesign (Frand-
sen, 2018, s. 78). Vi var valgt at vedlzaegge et bilag som beskriver, hvorledes vi via abduktion
og Deweys eksperimentelle undersggelsesmgnster dannede OA-modellen i forbindelse med

vores tredjesemestersopgave pa masteruddannelsen. (Bilag 1 OA blev dannet).

| klarggringen af OA-modellen som et redskab, lod vi os inspirere af Karl Weick om menings-
forstaelser. Vi indleder derfor kort med en praesentation af, hvordan OA fik sit grafiske ud-

tryk.

Meningsskabelse som inspiration til et kompas
| forarbejdet klargjorde vi modellen med inspiration i meningsskabelse af Weick. ”Menings-
skabelse kan sammenlignes med kartografens funktion: at tegne et kort over et konkret land-
skab” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 93). Hvad veelger man at tegne med, hvad fraveelger
man? Det 'korrekte’ billede af landskabet, er dog landskabet selv, alt andet er vores projekti-
oner. Kompasset som symbol skulle tjene det formal at kunne hjalpe med at navigere i en
retning. Individet tegner altid selv sine billeder og danner dermed sin egen forstaelse af ver-
den. Men da verden er i konstant forandring, med reference til vores grundpreemis 1, er vo-
res hypotese, at vi ikke kan ’handtere’ denne med en eksakt metode. Hvis vi farer vild, eller
kompleksiteten synes sa stor, at vi ikke kan finde vej, kan et kompas bruges til at finde en
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retning eller hvormed, man kan vaelge en retning. Med kompasset som redskab vil man sale-
des kunne bevaege sig i den gnskede retning. Ud fra denne teoretiske forstaelse har vi de-

signmaessigt komponeret OA-modellen, sdledes det grafisk minder om et kompas, se figur 1.

A

Laering e

— ..
Mindset——"/ Kreativitet

//,

Figur 1 OA-modellen med grafisk design som et kompas.

Udviklingen af teorien for organisatorisk autenticitet visualiseres saledes som et kompas
som metafor for at understgtte til bevaegelse i retning af mal og sigtet er organisatorisk bae-
redygtighed. Vi vil nu bevaege os taet pa modellen, og starte med at beskrive intentionen for
modellen. Dette afsnit fungerer som en samlende forstaelse af de intenderede potentialer,
som modellens seks elementer tilsammen vil kunne bidrage med. Vi laver en teoretisk frem-
stilling af nogle af de teorier, der ligger til grund for OA-modellen. Afsnittet omkring OA-mo-
dellen tjener det formal at praesentere det redskab, vi gar ud og anvender under aktions-
forskningen. Vi laver hermed ogsa en afgreensning, da dette afsnit, med teoretiske kilder,
ikke anvendes som afsat for analysen, men vi anvender pointer herfra i diskussionen. Vi var
valgt andre teoretiske kilder til analysen. Ved slutningen af dette afsnit gar vi saledes videre
med OA-modellen, som et redskab vi anvender, og vil med dette rette opmaerksomheden pa
at besvare problemformuleringen mhp. at analysere og vurdere, hvorledes ledergruppen
med OA-modellen som metodisk redskab, kan arbejde kreativt med henblik pa at skabe en

baeredygtig organisation.
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Praesentation af OA-modellen

Lering—(_ |\ B
e
Mindset—— Kreativitet

A

Intentionen med OA-modellen

Organisatorisk autenticitet kan bedst beskrives, som en fremtidsorienteret forandrings- og
agilitetsmodel, hvorigennem man traener sin egen kapacitet og egne ressourcer til at blive
mere kreativ, og evne til at anvende viden pa nye mader. Iflg. Hildebrandt vil vi kunne na
langt mod bzeredygtighed, safremt vi anvender vores eksisterende viden pa nye mader,
ved at syntetisere og fusionere den viden og den teknologi, vi allerede besidder. "Pd
mange mdder er det ikke viden, vi mangler, men evnen til at udnytte den viden, som vi al-
lerede har, kombineret med modet til at laene os op ad den ankommende (emergerende)

fremtid og se de potentialer, den indeholder" (Hildebrandt, 2017, s. 25).

Viden er iflg. Hildebrandst til stede i organisationerne. Med OA-modellen er intentionen at
traene til agilitet ved kompleksitet og svaere opgaver pa gruppeniveau, saledes gruppen
sammen kan blive bedre i stand til at finde Igsninger pa problemer eller komplekse pro-

blemstillinger, og dermed skabe en mere baeredygtig organisation.

Vores intention for modellen er yderligere, at den er relevant for alle medlemmer i en or-
ganisation, savel ledere som medarbejdere, og at modellen kan styrke individet i at
komme tzettere pa egne mal og organisationens felles mal, og dermed kan modellen an-
vendes til at skabe sprog, der oversaetter organisationens strategi. Modellen er saledes
kompatibel med alle teenkelige af organisationsstrukturer og hierarkier, og hvor man som

ansat befinder sig i et organisatorisk hierarki.

Begrebet autenticitet er beskrevet inden for flere retninger. OA-modellen funderes pa au-

tenticitet, som beskrevet indenfor eksistenspsykologi af Bo Jacobsen, cand.psych.., dr.Phil.
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og ph.d. Her beskrives autenticitet som menneskets egne muligheder at udfylde. "At leve
autentisk er at anerkende, at hvert menneske er unikt, og drage den personlige konse-
kvens, at sa gaelder det om at finde sin helt egen bestemmelse og realisere de potentialer,

man lige netop selv har fdet tildelt” (Jacobsen, 2004, s. 202).

Autenticitetsbegrebet gnsker vi at Igfte til det organisatoriske niveau, og er noget af det vi
vil have blik for i vores analyse. Her vil vi analysere, om der er tegn pa, at organisatorisk

autenticitet udvikler fglgende elementer:

1. Agilitetskapacitet
2. Kreativitet

3. Bezredygtighed
4. Feellesskab

Traeningen til organisatorisk autenticitet fordrer, at man i en periode dagligt tager ande-

huller, og saetter fokus pa traening af elementer i OA-modellen.
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Fgrste loop af OA-modellen
Det fgrste loop i OA-modellen rummer elementerne empati, intuition og improvisation.

o _---\\_
Lering |\ iy E .
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Empati

Empati i OA-modellen er teoretisk funderet i forskningen af Helen Riess, MD, associeret
klinisk professor ved Harvard Medical School og direktgr for empatiforskning og treening

ved The Department of Psychiatry at MCH.

Empati kan vaere sveert at begribe, da begrebet repraesenterer en slags usynlig emotionali-
tet (Riess & Neporent, 2018, s. 10). Kunsten med OA-modellen fgrste loop handler om, at
vi ggr empati synligt, sdledes det muligggr, at empati som en emotionel kompetence eller
faerdighed kan traenes og transformeres. Riess definerer empati fra et neurovidenskabeligt
perspektiv: “Empathy is best understood as a human capacity consisting of several differ-
ent facets that work together to enable us to be moved by the plights and emotions of oth-
ers. | prefer to use the term “empathic capacity” rather than “empathy” because this con-
veys that empathy is made up of many different psycholgical and physiological facets”
(Riess & Neporent, 2018, s. 15).

Riess arbejder med en ABC-teknik som traening af empati. ABC star for: (A)cknowleged,
mhp. at bevidstligggre hvilke fysiske reaktioner, som fremkaldes under samtaler, herunder
hjerterytme og spaendinger. (B)reath. Kontrol af vejrtreekning og reaktioner gennem dybe
indandinger. (C)uriosity, ved at udforske og laere af den tematik, som samtalen praesente-

rer (Riess & Neporent, 2018, s. 15).

Studier viser, at empati har kapaciteter indenfor bade det kognitive (taenkning) og det
emotionelle (affektive) aspekt. Nar man saledes forstar andre menneskers situation fra
bade et emotionelt savel som et kognitivt perspektiv, vil det 'trigge’ den empatiske kapaci-
tet. Handlingen i de situationer, hvor man ikke selv har personlig erfaring eller kendskab,

vil stadig trigge den empatiske kapacitet, hvorefter man vil anvende den kognitive forestil-
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lingsevne til meningsskabelse (Riess & Neporent, 2018, s. 16). En vaesentlig pointe, som
Riess naevner er, at vi ofte anvender ordene sympati og empati synonymt, hvilket kan
skabe forvirring. | bogen redeggr Riess derfor empatis oprindelse. Det er tysk og kommer
af det tyske ord: Einflihlung, hvilket kan oversaettes til indfglende. Sympatis oprindelse er
derimod graesk, og ved overszettelse af ordets to sprogstammer er betydningen ‘sammen’

og'lider’ (Riess & Neporent, 2018, s. 18).

Riess anvender begrebet ‘shared brains’ som forstaelse af, hvorledes vores empatiske ka-
pacitet kan hjaelpe os til at facilitere lzering og viden, som vi umiddelbart ikke pa anden vis
selv kunne have erhvervet, netop gennem at vi ’deler vores hjerner’ via samskabelse og

forstaelse af hinanden (Riess & Neporent, 2018, s. 16).

Riess pointerer, at vi kan traene den empatiske kapacitet ved at traene forestillingsevnen,
hvor vi forestiller os, hvorledes den anden har teenkt og fglt det, som om man oplevede

det samme som den anden (Riess & Neporent, 2018, s. 18).

Med afseet i den neurovidenskabelige tilgang til empatisk kapacitet, repraesenterer empati
i OA-modellen tre vigtige elementer: 1) Den indfglende adgang til dialog. 2) Evnen til at
stille sig nysgerrig i relation til andre. 3) En dybere bevidsthed om sig selv gennem vejr-
treekning. | OA-modellen kan den empatiske kapacitet dermed treenes via vores sensitivi-
tet og nysgerrighed overfor andre. For at opna organisatorisk autenticitet er det ngdven-
digt at stille sig empatisk nysgerrig overfor andre mennesker. Empati kan i OA-modellen

ikke sta alene som element eller som kapacitet, men er ledsaget af handling.
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Pa samme vis som ved begrebet empati, kan begrebet intuition vaere vanskelig at ind-

y,

fange. Som beskrevet i afsnittet om eklekticisme star vi funderet pa et akademisk grund-
lag, mens vi anerkender, at der saerligt omkring begrebet intuition findes flere beskrivel-
ser, som har deres afszt i en mere spirituel retning. For at favne begrebet intuition, an-

vender vi to teorikilder, der forholder sig forskelligt i forstaelsen hertil, men begge fra en

akademisk vinkel.

Viindleder med Galang Lufityanto, psykolog, Chris Donkin, psykolog og Joel Pearson,
psykolog, School of Psychology ved University of New South Wales, med deres forstaelse
af intuition i artiklen: Measuring intuition: Nonconscious emotional information boosts de-
cision accuracy and confidence. Iflg. forfatterne har intuition som begreb megen opmaerk-
somhed i den almene forstaelse samt i akademiske kredse. De beskriver, at pa trods af at
intuition i en generel opfattelse eksisterer, har dette vaeret vanskeligt at bevise med aka-
demisk evidens (Lufityanto, Donkin og Pearson, 2016, s. 622). De beskriver yderligere, at
intuition er et emne, som flere typer af videnskab er optaget af, hvilket svarer til vores ini-
tiale opfattelse heraf. Lufityanto et al. definerer intuition som fglgende: “In the absence of
a concise scientific definition of intuition, we define it as the productive influence of non-
conscious emotional information on an otherwise unrelated decision or judgement” (Lufit-

yanto et al, s. 623).

Med afseet i et randomiseret forsgg har forskerne sggt at pavise intuition. Dette er de lyk-
kedes med via en random-dot-motion udfordring, som er et neurovidenskabeligt veerktgj,
der giver mulighed for at male pa hjernepavirkning og aktivitet under visuelle stimuli (Lufi-
tyanto et al, s. 623). Resultatet af dette randomiserede forsgg paviser, at intuition som fae-
nomen eksisterer. Derudover viser resultaterne, at intuition kan tranes, hvorved ens intu-

ition forbedres samt de fglgende handlinger deraf (Lufityanto et al, s. 633).
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Med inspiration fra Lufityanto et al. er vi optaget af, hvorledes 'productive influence of
non-concious emotional information’, hvilket vi oversaetter som produktiv indvirkning af
ubevidst emotionel information, kan anvendes i de daglige beslutningsprocesser, som vi
star med i organisationer. Vi vil med OA-modellen treene denne produktive ubevidste ind-
flydelse, saledes den fremstar i en reflekteret tilstand, hvormed den kan tjene medarbej-

dere og dermed organisationen.

En anden kilde, der forholder sig mere kritisk til intuition er Daniel Kahneman, psykolog
samt matematiker ved Princeton University. Fra denne kilde afgraenser vi os ved at an-
vende den overordnede forstaelse af system 1 og system 2 taenkning, som Kahneman an-
vender som afszet til forstaelsen af den intuitive taenknings styrker og svagheder
(Kahneman, 2019, s. 18). Kahneman mener, at vi alle kan betegne os som vaerende intui-
tive eksperter. Den magi, som til tider forbindes med begrebet intuition, er Kahneman dog
kritisk i forhold til. | bogen At taenke — hurtigt og langsomt gengiver han Herbert Simon
(kendt skakmester) for fglgende udsagn: ”“Situationen har tilvejebragt et fingerpeg; dette
fingerpeg har givet eksperten adgang til viden, der er lagret i hukommelsen, og denne vi-
den tilvejebringer svaret. Intuition er hverken mere eller mindre genkendelse” (Kahneman,

2019, s 18).

Nar vi bliver konfronteret med kompleksitet eller problemer, er det Kahnemans forstaelse,
at vi reagerer ved enten hurtig eller langsom taenkning. Den hurtige teenkning svarer til sy-
stem 1. Denne rummer bade intuitiv taenkning, som styres af ekspertise, samt heuristik-
ker, som er hukommelses- og perceptionsautomatiserede mentale aktiviteter. Den lang-
somme taenkning svarer til system 2. Denne rummer en mere bevidst teenkning (Kahne-
man, 2019, s. 20-21). Kahneman sondrer mellem de to systemer som vaerende det auto-
matiske versus det bevidste system (Kahneman, 2019, s. 39). Kahneman er af den opfat-
telse, at der kontinuerligt eksisterer en konflikt mellem den automatiserede og den bevid-
ste taenkning, og at vi i oftest lader os styre af system 1 teenkningen (Kahneman, 2019, s.

35).
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Vi anvender Kahnemans forstaelse af intuition overfgrt til OA-modellen, som vaerende et
udtryk for en ikke-reflekteret og automatiseret taenkning. Vi anvender ogsa Kahnemans
pointe, at mennesket oftest anvender system 1 taeenkningen, hvori intuitionen ligger. Dette
forstaerker for os relevansen af, at vi tgr tage fat om begrebet og italesatte det, for at
kunne blive mere reflekteret i vores anvendelse heraf. Med afsat i begge teorikilder tager

vi den forstaelse, at intuition kan traenes, og intuition er dermed en bevaegelig stgrrelse.

Maden, hvorpa man med OA-modellen traener sin intuition, er ved at ggre sig bevidst om-
kring de signaler, man modtager. Det kan man ggre ved at sensitivere sin opmaerksomhed,
nar man star i en situation og far en fornemmelse for noget, som eventuelt peger ind i no-
get emotionelt, eller noget, der synes vanskeligt at begribe, men man maerker en reaktion
i kroppen. Man styrker sin refleksion ved at teenke over, hvad der ligger bag fglelsen, bade

for en selv, og for den anden.

Vi er optaget af, om en fglgeeffekt af at arbejde bevidst og refleksivt med empati og intui-
tion gennem OA-modellen, vil kunne lede til en balancering af bevidstheden samt gge re-
fleksiviteten omkring anvendelsen af egen og andres viden, hvori der kunne ligge et po-

tentiale til energi og kreativitet.

Det sidste element i OA-modellens fgrste loop er improvisation, hvilket vi vil redeggre for i

det fplgende.
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Improvisation
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Improvisation

Improvisation er en handling, der udfgres spontant. Vi kender ordet inden for musik, hvor
improvisation betyder, at kunstneren ud fra sin viden om musikken og instrumentet spon-
tant kreerer nye forlgb i musikken. Den organisationspsykologiske inspiration til improvi-
sationer finder vi i Weicks essay Improvisation as a mindset for organizational analysis
(Weick, 1998, s. 543). Denne omhandler, hvorledes organisationer kan laere kunsten at im-
provisere med afszet i jazzmusikkens verden. Med improvisation bryder man med musik-
kens orden, hvormed der er to hensyn at tage: 1) Man gar ind i en 'verden af tid’, hvor
man reagerer rytmisk pa de impulser, der kommer, med et afsaet i ens eksisterende viden
samtidig med, at man udvikler nyt. 2) | improvisationen pendulerer man mellem kortsig-
tede og langsigtede mal, hvormed man balancerer mellem improvisationen samt vejen til-

bage til naeste pitch (Weick, 1998, s. 543).

Improvisation er ikke let at mestre. | improvisationer skaber man kunst pa kanten af sik-
kerhed (Weick, 1998, s. 543). Det kraever saledes, at man har videns- og handlingsmaessigt
styr pa sine grundleeggende evner og vaerktgjer, og at man har mod. Vi drager lzering af
Weicks fremstilling af improvisationer og overfgrer disse til OA-modellen, mhp. at traeene
improvisationer som en organisatorisk evne. Improvisationer sker altid ud fra den viden og
erfaring man har, hvilket bliver den enkeltes afszet for at skabe nyt. Det er vasentligt, at
man balancerer, saledes man reagerer rytmisk, dvs. i takt med andre og pa en made, hvor
man nemt kan ‘finde tilbage’ til segmentet. Vi relaterer her til grundpraemis 2, hvor man
organisatorisk er strukturelt forbundene med andre, hvilket fordrer et rytmisk samspil
med andre. At improvisere organisatorisk kraever grundlaeggende viden og mod. Nar man

mestrer kompetencen, abnes der potentialer for kreativitet i organisationen.
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Andet loop af OA-modellen
Andet loop af OA-modellen rummer elementerne lzering, mindset og kreativitet. | det fgl-

gende vil vi pa lignende vis som den foregaende fremstilling introducere elementerne i deres

anvendelse i OA-modellen samt deres teoretiske afseet.

e
Leidng (| y Leeri

| v erin
Mindset——/ Kreativitet -
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Leering i OA-modellen tager sit teoretiske afszet i flere kilder omhandlende laeringsteori. Vi
veelger i dette afsnit at afgraense os ift. inddragelse af flere forskellige teorikilder ift. lae-
ringsteori og fokuserer pa Chris Argyris, ledelsesteoretiker og professor ved Harvard Busi-
ness School og hans teori om double loop learning. Dette g@r vi, da Argyris teori er en del
af vores forstaelse af de loops, der er forbundne til laering. Iflg. Argyris er single-loop lae-
ring til stede, nar elementer som mal, veerdier og rammer tages for givet. | single-loop lze-
ring laegges der vaegt pa teknikker og pa effektivisering af teknikker, og refleksioner er ret-
tet mod at ggre strategien mere effektiv. Overordnet handler det om at leere og at fglge
rutiner. Derimod udspiller double-loop leering sig ved, at der stilles spgrgsmalstegn ved
den rolle, som ligger til grund for de faktiske mal og strategier (Smith, 2013, s. 10). Fokus
for meget af den interventionsforskning, som Argyris har lavet, handler fglgende: “to ex-
plore how organizations may increase their capacity for double-loop learning. He argues
that double-loop learning is necessary if practitioners and organizations are to make in-

formed decisions in rapidly changing and often uncertain contexts” (Smith, 2013, s. 10).

OA-modellen giver mulighed for at identificere bevaegelser i leering og opspore, hvor de
udvikler sig til et andet bevidsthedsniveau og dermed Igftes fra single loop lzering til
double loop lzering. Denne teoretiske pointe fastholder vi ind i OA-modellen, hvis inten-
tion er at skulle fungere som agilitetsfremmende i kompleksitet og uforudsigelige kontek-
ster og situationer. Med OA-modellen er det vores hensigt, at lzering skal vaere sjovt, hvil-

ket det i hgjere grad er, nar det fgles meningsfuldt, og hvor man er er indstillet pa, at der
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altid vil vaere et potentiale for laering. Dette ofte afledt af individets eller organisationens

mindset.

Leering er forbundet med udforskning, undersggelse og fordybelse, for at finde ud af noget
nyt, eller for at se den gamle viden, i et nyt lys, med inspiration fra Hildebrandt, der peger
pa at viden allerede eksisterer, vi skal blot anvende viden pa nye mader. Vi kan traene vo-
res evne til leering ved at spotte problemer eller fejl og bruge dem strategisk og refleksivt

til at blive klogere og udvikle nye veje. Leering og fejl udfolder vi i afsnittet mindset.

-~

Leering —__| | - L Min
T — :_jr- Kreativitet dset

Vores teoretiske afseet omkring mindset stammer fra Carol Dweck, professor i psykologi,
som gennem mange ar har forsket i mindset. Mindsettet er en del af vores personlighed,
og er et grundlaeggende tankesaet, som vi anvender i livet. Dweck inddeler mindsettet i to
typer. Et fixed eller et growth mindset, som kan oversattes til et |ast eller et udviklende
mindset. ”The fixed mindset stands in the way of development and change. The growth
mindset is a starting point of change, but people need to decide for themselves where their
efforts toward change would be most valuable” (Dweck, 2017, s. 51-51). Det |aste mindset
virker hammende, mens det udviklende mindset kan medfgre udvikling, hvilket dog krae-
ver en aktiv indsats. Vi anvender teorien om det udviklende mindset i OA-modellen, som

en abnende metode for udvikling.

Iflg. Dweck vil man med et Iast mindset typisk forsgge at undga sveere ting, og man er
bange for fejl (Dweck, 2017, s. 16). Med et udviklende mindset fgler man sig motiveret af
udfordringer, og man ser fejl som ngglen til at forbedre sig. Man er generelt drevet af nys-

gerrighed og mod. Dwecks forskning viser, at alle kan traene sit udviklende mindset og
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leere, hvorledes fejl kan bruges som motivationsfaktorer frem for set-backs. Med et udvik-
lende mindset er succes ikke lig med talent, men er i stedet baseret pa "belief of change”
(Dweck, 2017, s. 98-99 og s. 223). Med traening af et udviklende mindset traenes saledes,
hvordan fejl giver mulighed for lzering. Med OA-modellen ligger traeningen af et udvik-

lende mindset pa bade individ og organisatorisk niveau.

Dweck har i sin forskning tillige undersggt, hvorvidt man kan tale om, at organisationer
kan have et mindset. ”Clearly the leader of an organization can hold a fixed or growth
mindset, but can an organization as a whole have a mindset?” (Dweck, 2017, s. 142).
Dwecks forskning peger pa, at organisationer kan have et mindset, i form af en kulturfor-
staelse. Organisationer kan eksempelvis forankre et fixed mindset. Dette sker, hvis der, ty-
pisk i ledelsen, nzeres en forstaelse af at medarbejdere 'har det’, eller ‘ikke har det’. | dette
ligger forstdelsen af, at man ser mennesket som en fast stgbning, der besidder et talent,
og for at blive set som et talent, ma man jagte egne succeser. Disse organisationer har kul-
turen, som Dweck benavner “culture of genius”. Omvendt vil organisationer, der foran-
krer et growth mindset, have den opfattelse, at mennesker kan udvikle og forbedre sig
med indsatser, gode strategier og via gode mentorordninger. Disse organisationer har det

Dweck benaevner “culture of development” (Dweck, 2017, s. 142).

Vi mener, at et udviklende mindset er vigtigt, ndr man som menneske og som organisation
arbejder med at blive mere agil i en kompleks og foranderlig verden, med reference til vo-
res grundpraemis 1. Vi star med reference til Dwecks teori om organizational growth mind-
set, med den opfattelse at alle har et potentiale til at udvikle sig med afsat i netop deres
unikke udgangspunkt.

For at treene et udviklende mindset kraever det et aktivt valg, det kraever fokus og traening

(Dweck, 2017, s. 262-263).
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Kreativitet er noget mange typisk forbinder med en szerlig kompetence, som vi har stgdt
pa, nar medarbejdere udtrykker, at de ikke har kreative kompetencer. Teresa Amabile,
professor fra Harvard Business school, skriver om sine erfaringer med organisationer og
behovet for at de rummer kreative kompetencer. Amabile peger pa tre komponenter hos
mennesker, ift. at skabe kreativitet i organisationer: Ekspertise, kreativ taenkning og moti-
vation, hvilke ledere understgtter gennem arbejdsmiljg og organisatoriske rammer (Ama-

bile, 1998, s. 18).

Vi supplerer den teoretiske forstaelse af kreativitet med Sgren Hansen og Christian Byrge,
begge er kreativitetsforskere ved Aalborg Universitet, og deres definition af kreativitet
som skal forstas som uhaeemmet anvendelse af viden (Hansen & Byrge, 2015, s. 15). Med
traeningen af OA-modellens element kreativitet, star vi med den teoretiske forstaelse, at i
de rette kontekster, vil alle mennesker kunne veere kreative, da det handler om, hvordan
man benytter sin viden snarere end resultatet af en medfgdt kompetence. Vi anvender
Byrge & Hansens kreativitetsforstaelse mht. at viden bade kommer fra ens private og ens
professionelle kontekst, og kreativitet endvidere kommer via en fantasifuld teenkning og

en indre motivation.

Kreativitet handler dermed om at fa gje pa nye sammenhange og mgnstre i ens viden. At
arbejde med at se pa sammenhaenge eller mgnstre er noget, mener vi, at vi alle ggr, om
end i vidt forskellig udstraekning, men vi kan traene at blive mere eksplicitte ift. dette. Nar
man traener med OA-modellen, treener man saledes med sin egen grundlaeggende viden at
se nye sammenhange, saledes de bliver tydeligere eller mere bevidste, og derigennem
har man mulighed for at finde nye veje eller nye Igsninger. Organisationer har brug for, at
medarbejdere kan arbejde kreativt. Hvis man er vant til at arbejde med kreativitet, har

man mulighed for at finde nye veje, nar der opstar problemer.
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Opsamlende pointe for OA-modellen i sin helhed

OA-modellen er bade metodisk savel som grafisk funderet med principperne af et kompas.
Kompasset som metafor anvender vi, da vi tror, at OA-modellen metodisk kan understgtte
bade pa et individ niveau savel som organisatorisk niveau, et mere kollektivt funderet hel-
hedssigte til gavn for organisationen. For at undersgge dette vil vi arbejde metodisk med
OA-modellen som en navigationsmetode til at sgge og udvikle organisationens agilitetska-
pacitet. Malet er at treene medlemmerne af organisationen til proaktivt at identificere nye
stromninger af potentielle laeringsmuligheder til gavn for organisationen. OA-modellen bli-
ver dermed et muligt greb for organisationen til at skabe en mere baredygtig retning,
grundet organisationens egen kapacitet til mestring af det uforudsigelige koblet til med-

lemmernes gejst for laering og udvikling af kerneopgaven.

| det naeste afsnit vil vi nu beskrive vores forberedelse til aktionsforskningen.

3.3 Forberedelse til aktionsforskning
For at vise de elementer, der har vaeret forbundet med processen omkring aktionsforsknin-

gen, samler vi dem her i en oversigt pa en tidslinje, figur 2. Oversigten viser, at vi som for-
skere har anvendt abduktive sansninger og refleksioner. Vi har dannet et redskab som me-
tode (OA-modellen). Vi har forberedt os via praeinterviews. Medforskerne i aktionsforsk-
ningsgruppen har forberedt sig via autenticitetsdaghgger og har medvirket ved to work-
shops. | januar 2021 har vi planlagt en supervisionsseance for medforskerne mhp. at fglge op

pa deres udviklingsproces.
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Figur 2 Overbliksbillede af aktionsforskningsprojektets elementer.

3.3.1 Doxa og episteme i samtaler
Dette afsnit omhandler forarbejdet til aktionsforskningen via prainterviews. Inden vi gik i

gang med aktionsforskningen sammen med ledergruppen, ville vi gerne udfordre os selv pa
begrebet kreativitet. Vi henvendte os derfor til to kreative personer, fra to forskellige krea-
tive miljger, hhv. en skuespiller og en unikakeramiker. Begge er kendte, men vi havde ikke
personligt kendskab til kunstnerne. Vi vovede pelsen og spurgte dem, om de kunne teenke
sig at deltage i et interview til vores indledende fase til masterspecialet pa LOOP uddannel-
sen. Begge sagde med det samme ja. Interviewene skulle omhandle kreativitet og skabelse,
og vi sa interviewene som en forberedelse til semesterets egentlige forskningsprojekt. En del
af denne forberedelse gik p3, at vi traenede os selv i at blive ‘forstyrret’ i vores forforstaelse
og seerligt forstaelser omkring skabelsesprocesser indenfor den kreative verden. Dette mhp.

at kunne overfgre viden om kreativitet ind i aktionsforskningsprojektet.

| preeinterviewene havde vi forberedt en semistruktureret interviewguide. Vi ville dog ogsa
give fglgeskab i samtaleprocessen med traening af det sansende forskerelement set i en
pragmatisk videnskabsteoretisk forstaelse. Vi afgraenser os fra at komme naermere ind pa in-
terviewene, men vi gnsker at rammesaette dem, saledes vi seetter dem i akademisk kontekst
ift. samtaletyper. Vi vil derudover kort opridse vaesentlige pointer af, hvad praeinterviewene

flyttede ift. vores forforstaelse.
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For at saette en teoretisk ramme om samtalerne introducerer vi firekvadrantsfiguren af
Brinkmann, som kortleegger forskellige interviewtilgange. Doxa kontra episteme som videns
ideal, og i en assertiv kontra receptiv samtalestil (Brinkmann, 2013 s. 134). Figuren praesen-

teres her i eget layout til dette speciale, figur 3.

Assertiv stil
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interview interview
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Figur 3 Firekvadrantsfigur omkring samtaletilgange af Brinkmann (Brinkmann, 2013 s.
134).

Nederste venstre kvadrant er en ikke styrende metode, hvis mal er at samle respondentens
opfattelser og tanker, pa en venskabelig og etisk metode (Brinkmann, 2013 s. 133-134).
Denne interviewform anvendte vi i interviewet med informanten, der var skuespiller. Bevee-
ger vi os videre til nederste hgjre kvadrant findes det faenomenologiske interview, som bl.a.
kendes fra Giorgi’s metode, hvor man tager udgangspunkt i respondentens oplevelser med
det mal at opna mere general viden og episteme (Brinkmann, 2013, s. 134). Denne inter-

viewform anvendte vi i interviewet med unikakeramikeren.

| pverste venstre kvadrant findes interviews, som ikke saetter spgrgsmalstegn ved oplevelsen

under selve interviewet, men f@rst senere i analysen, som blandt andet kendetegner diskurs-

analytiske interviews. Her sgges der ikke blot efter konsistens, men gerne variation og for-
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skellighed i svarene, hvor doxa (mening) hos respondenten er et mal (Brinkmann, 2013, s.
134-135). Denne samtalestil illustrerer vores mere Igse empiriindsamling, der Igbende er pa-
gaet bade under udarbejdelsen af OA-modellen og under vores specialeskrivning, karakteri-
seret som ganske uformelle samtaler med bl.a. kollegaer pa arbejdspladsen eller medstude-

rende pa masteruddannelsen.

Den sidste kvadrant gverst til hgjre tager afsaet i Sokrates, som anvendte samtaler som red-
skaber til at I@gse hverdagslivsproblemer (Brinkmann, 2013, s. 135). Metoden er for Brink-
mann essentiel for forstaelsen af vidensbegrebet som ”... en dialogisk aktivitet, der indebae-
rer kritiske indvendinger, konfrontationer af nogle gange direkte uenighed. Disse er ofte et
resultat af sammenbrud i forstdelsen.” (Brinkmann, 2013 s. 155). Denne samtaleform an-
vendte vi under aktionsforskningen med ledergruppen. Samtalerne under aktionsforsknin-
gen bar praeg af dialog samt sprogmaessige kritiske udfordrende spgrgsmal og refleksioner,
hvilke vi som forskere initierede, men som vi ogsa treenede ledergruppen til at lave via re-
fleksionsgvelser, sdledes de selv mestrede metoden at give fglgeskab og at stille sig kritisk.
For at stille sig kritisk anvendte vi vores forstaelse, der ligger i OA-modellen omkring den nys-
gerrige empati. Opmeerksomheden blev herved rettet mod det, der var med til at give positiv

genklang og fik karakter af det, vi kalder feedback med positiv resonans.

Arbejdet med prainterviewene inspirerede os til ogsa at etablere en praefase for medfor-
skerne inden aktionsforskningen. Derfor fremstillede vi to autenticitetsdagbgger, som vi
sendte til medforskerne af aktionsforskningen inden forskningen. Dagbggerne indeholdt tre
ugers dagbogsmateriale og fungerede som en indledning til lzeringsoplevelsen i workshop-
pen. Dagbggerne er vedlagt som bilag. (Bilag 2 Autenticitetsdagbog 1. loop, og bilag 3 Auten-

ticitetsdagbog 2. loop).

En af de leeringspunkter, vi kunne uddrage af praeinterviewene var, at vi blev opmarksomme
pa, hvorledes vi kunne anvende abduktion som pejlemaerker for laeringselementer under og
efter samtalerne. Dette foranledigede os til at anvende en teorikilde om abduktiv lytning af

Line Revsbeaek i vores analysestrategiske metode af empirien af aktionsforskningen.

Prazeinterviewene fungerede blot som et treeningsarbejde, hvorfor vi nu forlader disse, og be-

vaeger os videre mod aktionsforskning. Vi vil indlede med at beskrive aktionsforskningens

oprindelse. Derefter vil vi beskrive, hvorledes vi har anvendt designtaenkning i opbygningen
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af aktionsforskningens workshops og derefter beskriver vi, hvordan COVID-19 forstyrrelsen

udfordrede os til at nydesigne aktionsforskningen, saledes den blev digital.

3.3.3 Aktionsforskningens oprindelse
Felgende teoriafsnit er en redeggrelse af aktionsforskningens oprindelse som forsknings-

praksis. Som kilde vaelger vi her at anvende Kvalitative metoder redigeret af Brinkmann &
Tanggaard. Kapitlet som vi tager afszet i er skrevet af Birger Steen Nielsen & Kurt Aagaard

Nielsen (Nielsen & Nielsen, 2015, s. 113).

Kurt Lewin, psykolog, er efter anden verdenskrig med til at beskrive og tegne teorien om ak-
tionsforskning i USA, seerligt som vaerende en socialteknologi, der havde som formal at Igse
sociale konflikter. Hans kritik var pa davaerende tidspunkt, at den etablerede og akademiske
forskning var alt for distanceret til at kunne favne de sociale uligheder der eksisterede, og
som fgrst og fremmest kunne relateres til race eller klasseforskelle (Nielsen & Nielsen, 2015,

s. 113).

For at kunne ’lgse’ denne distance var det Lewins tanke, at action research eller handlings-

forskning, med inddragelse af praktikerne sammen med forskerne kunne bidrage til i feelles-
skab at finde Igsninger pa de sociale udfordringer relateret til forskningen. Lewins tanke var
dermed, at viden og den relevante viden fgrst ville fremkomme ved en lokalisering samt in-
volvering af forskningen — altsa en kontekstualiseret form for forskning (Brinkmann & Tang-

gard, 2015, s. 113).

Aktionsforskningens udvikling gennem tiden andrer ikke ved det oprindelige motiv for at
skabe viden gennem demokratiske processer: ”... at viden med relevans for demokratiske
samfundsforandringer kun kan udvikles i forbindelse med praktiske eksperimenter og projek-
ter, som udfordrer til ikke blot deltagelse, men ogsd ansvarligg@relse.” (Brinkmann & Tang-

gaard, 2015, s. 114).

Fzelles for de fleste versioner af aktionsforskning i dag er forstaelsen af, at vidensskabelse
skal ske mellem forskere og praktikere, som led i en falles erkendelse eller refleksionspro-
ces. Dermed bliver forskningsprocessen og feltet kontekstualiseret, og dermed bliver resulta-
terne eller gyldigheden af forskningsfundene koblet til en specifik praksis. Dette er ogsa et
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kritikpunkt forbundet til aktionsforskning som forskningstradition (Nielsen & Nielsen, 2015,

s. 115).

For at belyse anvendelighedspotentialet er vi optaget af begrebet 'social inquiry’. Her ses ak-
tionsforskning som en kommunikativ og refleksiv vidensskabelsesproces. Aktionsforskning
kan bidrage med refleksive iagttagelser, der kan knyttes til forandringer i den undersggende
kontekst og lokale praksis (Nielsen & Nielsen, 2015, s. 117). Et vaesentligt fokus i aktions-
forskning er altsa at sgge at skabe refleksive forandringer eller udvikling i et teet samarbejde

med de lokale aktgrer i en bestemt kontekst (Frimann, Jensen, Sunesen, 2020, s.11).

Vi tager et teoretisk afszet til perspektivet omkring aktionsforskning beskrevet af Frimann et
al. i bogen Aktionsforskning i et laeringsperspektiv, som indtager den holdning, der sgger at
ga vaek fra den dualistiske skelnen mellem aktionslaering og aktionsforskning. Vi star saledes
pa det teoretiske fundament, der arbejder med en samlet forstaelse af aktionsforskning,
som inkluderer aktionslaering ud fra den forstaelse, at menneskets kapacitet for leering er

grundlaget for forskningsproduktion af ny viden (Frimann et al., 2020, s. 11).

Afseettet for aktionsforskning er i dette speciale en kommunal ledergruppe, der gnsker at af-
preve OA-modellen med henblik pa udvikling i deres gruppe. Med dette speciale gnsker vi
dermed i samspil med den kommunale ledergruppe at skabe erfaringer med de erkendelses-
maessige bevaegelser, som ledergruppen gennemgar igennem to workshops forbundet til ak-
tionsforskningen. Det metodiske redskab til at facilitere erkendelser og beveegelser er med
afseaet i OA-modellen. Vi stiller os som forskere abne for de erkendelser og erfaringer, som
kun kan levendeggres med OA-modellen, nar det anvendes i samspillet med lederne. Vores
hypotese er, at der kun kan ske lzeringsorienteret bevaegelse, hvis ledergruppen ser mening
med OA-modellen som metodisk redskab i deres proces, og at OA-modellens duelighed skal
seettes i relation til konteksten for ledergruppen, hvilket sker ind i stilladseringen af en hie-
rarkisk styret organisation. En anden hypotese, som vi gnsker at undersgge gennem aktions-
forskningen er, hvorledes ledergruppens udviklingsproces er indre motiveret for udvikling

eller ydre styret som en organisatorisk ansvarsfglelse.

Et perspektiv til vores kontekst som specialeskrivende er COVID-19 pandemien. Dette har

betydet for os, at vi har mattet bevaege os af nye veje i vores aktionsforskningsdesign. Vi har

vaeret ngdt til at forholde os refleksivt og didaktisk bevidst i forhold til at skabe et laerings-
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rum for medforskerne i aktionsforskningen, som sa anderledes ud, end det vi oprindeligt
havde planlagt. Som inspirationskilde til denne proces anvendte vi designteenkning af Tim

Brown, Executive Chair of IDEO som det fglgende afsnit vil omhandle.

3.3.4 Aktionsforskningsdesign, med afsaet i designtaenkning
Vores afsaet ind i designtaenkning har vaeret saerligt med inspiration fra Tim Brown, forfatter

til bogen Change by design. Brown har to pointer ift. ngdvendigheden af at integrere design-
teenkning i det organisatoriske arbejde. 1) Den f@rste pointe findes via metaforen 'at udvide
vores leerred’ gennem designtaenkning og metoder, ved at anvende metoderne saerligt ind i
forandringsprocesser. Med dette mener han, at der kan vaere hjlp at hente, nar der spges
nye veje til konkrete udfordringer eller processer. 2) Den anden pointe er seerlig central i en
bzaeredygtighedskontekst, da designtaenkning og metoderne dertil bgr vaere tilgaengelige for

alle, som gnsker at mestre bade metoder savel som design-mindsettet (Brown, 2019, s.1).

Iflg. Brown kan ‘den mentale matrix’ understgtte den metodiske bevidsthed, som indeholder
fire mentale stadier (Brown, 2019, s. 72-73). Vi har fremstillet figuren til dette speciale ud fra

originalkilden, figur 4.

Divergent teenkning Konvergent taeenkning

Skabe valg Treeffe valg

Figur 4 Den mentale matrix (Brown, 2019, s. 73).

Konvergent taenkning er anvendelig taeenkning, som kan anvendes, nar man tager stilling til
noget ud fra eksisterende alternativer. Konvergent teenkning er ikke hensigtsmaessig som
metode til at skabe nyt eller at vaere kreativt teenkende. Derimod er divergent taenkning en
mere skabende forstadelse og teenkning med fokus pa ideskabelse og innovation. Processen
imellem den konvergente versus den divergente taenkning kan ses som en rytmisk udveks-
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ling mellem de to faser. Som metafor pa dette bruger Brown koreografer, der mestrer pa
den ene side ngdvendig analyse, og pa den anden side skabelsen gennem eksperimenter af
en ny dans (Brown, 2019, s. 75-77). Den mentale matrix har vi anvendt som baggrundsteppe
i designet af en digital aktionsforskning. Brown beskriver, at der i designtaenkning eksisterer
en praeemis om tre konkurrerende begraensninger: gnske, gennemfgrlighed og levedygtighed.
Maden, hvorpa man kan arbejde med begraensninger, er ved at udforske dem ud fra de tre
praemisser, hvilket vi gjorde, da omstaendighederne omkring afholdelse af aktionsforsknin-

gen aendrede sig, da ledergruppen pga. COVID-19 blev hjemsendt.

Udforskning af begraensninger
Vi udforskede forskellige opsaetninger for aktionsforskningens potentiale og begraensninger:

| prgveopsaetning nr. et rykkede vi ud i naturen, men denne kontekst syntes at vaere vanske-
lig ift. arstidens vejrforhold, samt muligheden for at rumme plenumdialoger over leengere
tid. Vi fandt os ngdsaget til at aftholde aktionsforskningen inden dgre, men det var et sandt

dilemma, da ledergruppen var hjemsendt.

For at bryde vores dilemma valgte vi at stille os nysgerrige pa vores egne underforstaede og
uudtalte mal med at skulle sidde fysisk sammen med gruppen. Herved kom vi frem til, at det
fysiske mgde ville give naervaer, mulighed for at skabe tryghed og en relation ledergruppen
imellem samt til os. Derefter spurgte vi os selv, om vi ville kunne skabe det samme, hvis vi
megdtes digitalt? Fra masteruddannelses teori samt undervisningsmoduler havde vi ikke stif-
tet bekendtskab med hverken viden eller erfaringer omkring digitale aktionsforskningspro-
jekter. Vi tog udfordringen op og designede en kreativ proces med afsaet i Browns metoder
og undersggte, hvorledes vi ville kunne opna naerveer, tryghed og relation i aktionsforskning

gennem den digitale platform.

Gennemfarlighed
Med gennemfgrlighed taenkes pa funktionalitet i fremtiden. Vi analyserer os frem til, at vi

med en digital proces, ville kunne skabe processer med afseet i OA-modellen pa tveers af
kommune eller landegraenser. Funktionaliteten i det virtuelle rum vurderede vi som vae-

rende hgj iht. kompleksitet, hvormed den driftsorienterede proces omkring modellen abso-
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lut ville veere plausibel. Men vi reflekterede fortsat over, hvorledes digitaliseringen kunne
favne naerveer, tryghed og et relationelt rum.

Levedygtighed

Digital aktionsforskning sa vi som levedygtig ved, at den ville reducere nogle driftsomkost-
ninger herunder tid og transport. Som en lzering af de afholdte praeinterviews blev vi, som
tidligere beskrevet, inspireret til at lave et forberedende laeringsmateriale til medforskerne.
Udformningen af dette materiale blev forenklet og dermed mere paedagogisk, da det skulle
veere ‘intuitivt’ let at ga til. Som forskere og facilitatorer for de to workshops blev vi tydeli-
gere pa de metodiske greb, vi kunne anvende undervejs, da vi skulle sikre peedagogikken i
det digitale miljg. Samlet set vurderede vi, at den digitale traening var en bzeredygtig plat-

form, som ville ggre OA-modellen tilgaengeligt for medforskerne.

@nskveerdighed
@nskvaerdigheden kan ogsa forstas som en meningsskabelse. Vi vurderede, at en digital af-

holdelse ville veere i trad med pandemi-restriktionerne i samfundet. Det digitale virkede til at
blive en motivation for os, ift. at klarggre metoderne til det digitale univers, hvormed de blev

forenklede og mere paedagogiske i deres udformning.

Vi bevaeger os hermed videre til at udfolde overvejelserne omkring aktionsforskningen i digi-

talt format.

3.3.5 Digital aktionsforskning

Fgrste workshop
| arbejdet med at planlaegge aktionsforskningen digitalt fandt vi fortsat inspiration via de-

signteenkning, som kreativitetsmetode til nytaenkning. Maden vi valgte at arbejde med de-

signtaenkning pa var med inspiration i Stanford modellen (https://empathizeit.com/design-

thinking-models-stanford-d-school/), som led i et digitalt design af vores aktionsforskning.

Vi planlagde en kombination af sma undervisende laeringssessioner med planlagte lserings-
gruppeforlgb. Undervisningen indeholdt introduktioner, gennemgang af laeringselementer
med PowerPoint praesentation som visuel understgttelse og afspilning af videomateriale, der
kort og preaecist introducerede medforskerne til OA-modellen. Leeringsgruppeforlgbene inde-
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holdt plenumdrgftelser, traeningsgvelser samt refleksioner bade pa individ og pa gruppeni-

veau.

Den digitale platform, vi kunne anvende, var Microsoft Teams, grundet bade Aalborg Kom-
mune samt Region Nordjyllands strategiske forpligtelse til at anvende netop denne platform

af hensyn til GDPR sikkerhed.

Vi udarbejdede nu faciliteringen med afszet i vores initiale viden og erfaring med Teams fra
hhv. Aalborg Kommune og Aalborg Universitetshospital, og dannede programmet til fgrste
workshop (Bilag 4 Program til workshop 1). Vi bemaerker, at transformationen i planlaegnin-
gen fra fysisk fremmagde til digital facilitering ggede detaljeringsgraden i programmet. Vi ud-
arbejdede en klar stilladsering over workshoppen, og som forskerteam uddelegerede vi op-
gaverne og positionerne imellem os. Det, der I3 til grund for dette, var en erfaring fra vores
arbejdskontekst med, at en god forberedelse og en tydelig ramme og styring ville give flow
og tryghed for medforskerene i aktionsforskningsgruppen. | rollefordelingen besluttede vi, at
den ene havde overblik og styr pa teknik, tid, pauser og opgavestilladset, mens den anden
faciliterede processen. Vi aftalte en fordeling, saledes vi skiftedes til at veere den facilite-
rende og den refleksivt sansende og tidsstyrende part. Rollefordelingens mal var at mini-
mere kaos via skaerm, mikrofon og st@j, og dermed at arbejde i et kontrolleret og roligt virtu-

elt miljg.

Fgrste workshop forlgb godt. Vi vedleegger PowerPoint prasentationen fra fgrste workshop
som bilag. (Bilag 5 PowerPoint praesentation til W1). Ledergruppen var deltagende og gav en
positiv evaluering ved afrundingen. Vi afgraenser os fra at preesentere denne. Vores egen
umiddelbare evaluering efterfglgende var god. Vores oplevelse var at ledergruppen virkede
engagerede og tidsplanen og dermed stilladseringen af aktionsforskningen havde holdt. Der-
for var der konsensus i vores planlaegning, deltagernes feedback og vores egen oplevelse. Vi
var derfor ogsa lykkedes med de tre komponenter naerveer, tryghed og relationelt rum, som
vi havde fokuseret pa i designet af den digitale aktionsforskning.

Anden workshop

Ved planlaegningen af anden workshop sad vi med erfaringen fra fgrste workshop, der kom
til at fungere som nye erkendelser. | planlagningen til anden workshop insisterede vi pa at

begreberne omkring mindset, leering og kreativitet med fordel kunne traenes gennem leg og
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improvisation med medforskergruppen. Vi blev inspireret til at tage en anden dynamisk til-

gang, end den mere rammesatte stilladsering, vi havde lavet til fgrste workshop.

Det kraevede mod at bevaege os vk fra den hgje detaljeringsgrad, der har gennemsyret
egne oplevelser pa vores arbejdspladser, siden digital facilitering blev almindeligt som konse-

kvens af COVID-19.

Vi designede aktionsforskningsprogrammet til anden workshop med afszet i OA-modellen,
hvilket vi her vil skildre. Vi vedlaegger desuden PowerPoint prasentationen til workshop 2

som bilag. (Bilag 6 PowerPoint praesentation til W2).

Intuition

Under den digitale facilitering vil vi rette fokus pa at fange signaler fra deltagerne via intui-
tioner. Vores intuitioner anvender vi refleksivt, med henblik pa at blive opmaerksomme p3,
om der er signaler verbalt eller nonverbalt, der kunne have betydning for ssmmenhaen-

gen.

Empati

Med empati for hver enkelt deltager anerkendes netop den situation og den tilstand, den
enkelte beskriver. Empatien giver derfor afsaet til nysgerrighed, som vi spgrger ind med i
de gvelser, der laegger op til dialog og refleksioner bade individuelle og gruppebaserede.
Ved at anvende empati i digital facilitering ledsager dette muligheden for at skabe gode
relationer hurtigt, saledes deltageren fgler sig set, hgrt og mgdt. Herigennem skabes tryg-

hed og stgtte til deltageren.

Improvisation

Der skal mod til at improvisere, ogsa nar det gaelder digital facilitering. Under planlaegnin-
gen samles de redskaber og leeringsvaerktgjer, vi finder relevante at bruge. Vi forbereder
os saledes, at de redskaber, der kan komme i spil, samles fysisk, sa de er placeret foran os
som forskere. Nar redskaberne findes meningsfulde at bruge sender vi dem eller viser
dem pa skaeermen. Redskaberne til anden workshop er: A-Quick (bilag 7 A-Quick),

sketching (bilag 8 Sketching), landkort (bilag 9 Landkort), landkort notes ark (bilag 10 Land-
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kort notes ark), landkort refleksionsspgrgsmal (bilag 11 Landkort Refleksionsspgrgsmal),
dagligdagsafprgvning (bilag 12 Dagligdagsafprgvning).

Tematikker og tilhgrende undervisningsmaterialer fungerer som fragmenter, der szettes
sammen i samarbejde med deltagerne, nar det er relevant. Sammensaetningen bliver der-
med til som en improvisation, hvor viden og handvaerk ligger som fundament, men forsk-
ningen komponeres improvisatorisk undervejs og i det tempo og med den rytme, som i

nuet matcher i gruppen.

Mindset

Under den digitale facilitering er der ikke fokus pa talent som noget, der er forbeholdt
nogle fa. Fokus ma i stedet vaere rettet p3, at alle er eksperter pa noget forskelligt og pa
forskellige niveauer, men det er udviklingen og beveegelsen, der fremhaeves, frem for ‘det

faerdige talent’. Fremhavningen sker via anerkendelse og feedback.

Laering

Vi tager afsat i den eksperimentelle lzering bade i indholdsdelen og i digitaliseringsdelen.
Dermed bygges workshoppen op med vekselvirkninger mellem indkredsning af proble-
mer/@nsker, traning via handlinger og efterfglgende refleksioner. Det er saledes afgg-
rende at deltagerne er aktivt deltagende. Forskerne retter et fokus pa de refleksioner del-
tagerne udtrykker. Der saettes spot pa nye erkendelser og refleksioner, der Igfter sig fra

individ til gruppeniveau via positiv feedback.

Kreativitet

Kreativitet i det digitale forum fremmes gennem aktivering af handlinger og refleksioner.
Deltagerne far mulighed for at traene via redskaberne beskrevet under overskriften impro-
visation. Nar der er skabt et trygt tillidsskabende digitalt rum, bliver deltagerne trygge ift.
at sta sikkert pa deres viden og erfaringer og t@r ‘klippe’ deri og sammenszette pa nye ma-

der.

Vi runder hermed metodekapitlet af og vil nu bevaege os videre til opgavens analyse i fjerde
kapitel. Her indleder vi med at vise vores analysestrategi for bearbejdningen af det empiriske
materiale.
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Kraftfuldhed og stringens. Billedet symboliserer den enorme kraftfuldhed, der ligger i
forskningens empiriske materiale. Hvis materialet stod ubergrt, ville det vaere som at be-
veege sig i et vildnis. Vi gar analysevejen med stringens med vores videnskabsteoretiske og
metodiske grundlag, hvorved empiriens styrke rejser sig, som de beskarne treeer i Rodins
Have i Paris (Foto privateje: Bang & Ottesen).
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4.1 Analysestrategi for empirisk materiale
Viviser her i figur 5 et visuelt overblik over, hvorledes vi teoretisk funderer vores
analysestrategi.

Abduktiv lytning

Pragmatisme Abduktiv kvalitativ
analyse

Kvalitative
sammenbrud

Figur 5 Teoretisk fundering af opgavens analysestrategi.

4.1.1 Abduktiv lytning

Vi indleder med en teoretisk fremstilling af abduktiv lytning som metode af Line Revsbak,
ph.d. organisationspsykolog og Lene Tanggaard, rektor ved Kolding designskole, professor
ved Aalborg Universitet. Abduktiv lytning af kvalitative interviews er en pragmatismeinspire-
ret analysemetode, som handler om forskerens lytning af egne interviews. Forskeren lader
sig overraske af detaljer i lytningen, for deraf at konstruere empiriske narrativer, som inklu-
derer forskerens tidligere erindringer. Metoden er relevant for forskere, der forsker i egen
praksis (Revsbaek & Tanggaard, 2018, s. 49). Metoden udspringer af abduktion, hvor man
iagttager noget uventet, som man ikke umiddelbart kan forklare med sin eksisterende viden,
men som man herefter ma udforske naermere. | metodens afszt betones et forskningsmaes-
sigt handvaerk, som er abduktion, og der tages udgangspunkt i, at forsker og udforskede er

gensidigt forbundne (Revsbak & Tanggaard, 2018, s. 50.)

Baggrunden for metoden findes i forskeres erfaringer med at transskribere interviews, hvor
forskerne har oplevet at blive mindet om den fornemmelse, de havde, da de var tilstede un-
der interviewet, og som har ansporet til refleksioner, uden at disse dog har veeret inkluderet
i det klassiske interviewudskrift. Disse kan kaldes overskridende data og daekker over ople-

velsesmateriale, som ikke umiddelbart kategoriseres eller kodes, men som genkaldes af for-
skeren under analysen. | artiklen af Revsbaek og Tanggaard refereres til St. Pierre, Professor

University of Georgia, med den pointe at ”... ‘data’ netop er det, man taenker med om et gi-
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vent emne, hvilket ikke begraenser sig til informanternes udsagn, men tillige inkluderer teore-
tikeres tekster og egne levede erfaringer eller sGgar dremmemateriale af relevans for em-
net.” (Revsbaek & Tanggaard, 2018, s. 51). Den overskridende data kan eksempelvis vaere
forskerens resonans af egne erfaringer og oplevede emotionalitet forbundet med casen,
hvilket er relevant i metoden om den abduktive lytning. Herved bliver dataanalysen en form
for etnografisk arbejdsproces, hvor forskeren undervejs registrerer forstaelsesbrud i mgdet
med sine data (Revsbak & Tanggaard, 2018, s. 51). Metoden peger p3, at lytningen ikke kun
er lytningen under transskriberingen, men en afspilning, hvor forskeren mere Igseligt, men

opmaerksomt, lytter til interviewet (Revsbaek & Tanggaard, 2018, s. 51).

Det er her en grundantagelse at forskerens forforstaelser har en szerlig generativ veerdi. | ka-
pitlet henvises til organisationsforsker Barbara Simpson, som benaevner ”... levede erfaringer
fra fortiden og forventninger om fremtiden som ‘epistemologiske ressourcer’ for handling i
‘det levede nu’. ” (Revsbaek & Tanggaard, 2018, s. 56). Metodisk vil forskeren ved gennem-
lytningen af materialet lave skitser af de erindringer, der kommer, ved mgdet med forstael-
sesbrud, hvilke kan bringes med som empiriske narrativer i forskningsteksten og danne af-

saet for en samlet fortolkningsfigur, som en mulig fortolkning af materialet (Revsbaek & Tang-

gaard, 2018, s. 56-57).

4.1.2 Sammenbrud, kvalitativ databearbejdning
Vi teorifremstillede kvalitativ udforskning af hverdagslivet under afsnittet omhandlende dan-

nelsen af OA-modellen. Vi anvender deslige teorien om kvalitative sammenbrud i analysen af
vores empiriske datamateriale, hvorfor vi nu refererer til teorifremstillingen herom under
opgavens tredje kapitel. Vi vil dog for laesevenlighedens skyld opsummere de tre metoder,
som Brinkmann referer til, nar man under kvalitativ forskning gnsker at fremkalde sammen-
brud. Disse er: at ggre det velkendte fremmedartet, at sgge bagvedliggende rutiner, eller at
stille spgrgsmal til det, der tages for givet (Brinkmann, 2013, s. 71-72). Der foruden vil vi sup-

plere med fglgende citat omhandlende sammenbrudslgsninger inden for etnografi:

"Hovedtanken i sammenbrudsorienteret forskning er, at forskere bgr udforme sammenbruds-

situationer som et mysterium, der udggr farste skridt til at reparere sammenbruddet. Ndr
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man har forstdaet hvori problemet bestdr, er man ofte allerede kommet langt i retning af en

I@sning.” (Brinkmann, 2013, s. 71).

Vi star pa Brinkmanns teoretiske fundament i aktionsforskningen bade med os selv som for-
skere og for vores medforskere. Inden for bl.a. autoetnografi fremhaeves det at skrive dag-
bog iflg. Brinkmann, som et nyttigt redskab i selviagttagelse. Dagbgger kan bruges ureflekte-
ret, men ved en fokuseret anvendelse af dagbogsfgring kan forskeren udvikle sin egen for-
staelse af egen rolle samt deltagernes reaktioner. Bevidstheden kan fremmes via eksempel-
vis mindmap, &endrede synspunkter og listefgring. ” Ofte er der ikke langt fra at skrive dag-
bog til faktisk at analysere selviagttagelse” (Brinkmann, 2013, s. 117). Med afsat i denne
forstaelse og inspirationen fra praeinterviewene dannede vi dagbggerne til medforskerne

som led i deres mulighed for at forberede sig inden den digitale aktionsforskning.

Vi vil nu starte vores abduktive kvalitative analyse med et videnskabsteoretisk afszet i prag-
matismen, og med anvendelse af abduktiv lytning og kvalitative sammenbrud som vores ind-
ledende metodiske analysestrategi. | dette afsnit fokuserer vi sdledes pa, hvorledes vi analy-
semetodisk har gennemgaet vores materiale. | naeste afsnit preesenteres endvidere en teori-
fremstilling af Karl Weick omkring meningsskabelse, som vi supplerer med, nar vi gar helt

teet pa vores datamateriale.

4.1.3 Abduktiv kvalitativ analyse
Vores abduktive arbejdsmetode integrerer nu kvalitative sammenbrud af Brinkmann og ab-

duktiv lytning af Revsbaek & Tanggaard i analysearbejdet af vores empiri. Teorien om den ab-
duktive lytning har vi anvendt som afszet for den sansende metode. Maden, hvorpa vi har
gjort dette, har vaeret ved at stille os nysgerrigt abne overfor den genklang, der blev veekket i
os undervejs. Jf. Brinkmann har vi undervejs lavet noter af sakaldte kvalitative sammenbrud,
forstaet som haendelser, der har begejstret os eller har virket uventet, eller som har givet
uro. Disse noter har vi lavet bade gennem dannelsen af OA-modellen (jf. metodeafsnittet om
OA-modellens dannelse), under og efter de to praeinterviews og under selve aktionsforsknin-
gen. Vi drager nu en parallel til den proces, vi har bedt medforskerne gennemfgre omkring
dagbogsskrivning. Afsaettet tager vi i Brinkmanns beskrivelse af dagbogsfgring, der med en

fokuseret anvendelse vil kunne bidrage til udvikling af egen forstaelse og andres reaktioner
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pa ens handlinger. Medforskerne anvendte saledes dagbogsskrivning til at gge opmaerksom-
heden pa egne oplevelser, handlinger og refleksioner herom, med OA-modellens elementer
som redskaber. Som forskere anvendte vi felt- og empirinoter, med afszet i de sansninger vi
bemarkede, som enten syntes fremmende eller heemmende for de situationer, oplevelserne

relaterede sig til.

Begge workshops i aktionsforskningen lydoptog vi. | gennemgangen af empirien har vi an-
vendt abduktion, som ligger som en grundleeggende metode inden for pragmatismen. Revs-
baek & Tanggaard tager afszet i abduktion, i teorien om abduktiv lytning, og med denne teori
gennemlyttede vi efterfglgende vores data. | abduktionen ligger erkendelser, som beskrevet
tidligere i videnskabsteorikapitlet, som en vaesentlig faktor, da man via disse kan forsgge at
lave kvalitative geet med henblik pa at forsta endnu ukendte objekter. Med nye hypoteser,

som efterfglgende afprgves, bliver abduktion en forening af deduktion og induktion.

Vi har arbejdet abduktivt ved at vaere i bevaegelse mellem sansninger med kvalitative geet og

forstaelse af disse via eksisterende teorier.

Vi har ikke sggt en objektiv sandhed, men vi har sggt at favne empirien med en stgrre
bredde end de elementer, som vi forestiller os, at vi automatiseret ville lade os inspirere af,
hvis vi ikke stod pa den abduktive lytning, da denne metode for os sammenholdt med Brink-
manns forstaelse af sammenbrud, inkluderer en bevidst inddragelse af alle sansninger, der
gav begejstring, nysgerrighed eller uro. Dette har for os betydet, at vi ogsa har fundet ele-

menter, som ikke forstaerkede vores egen forforstaelser, men derimod udfordrede dem.

Der, hvor vi blev opmarksomme pa egen uro omkring noget, der virkede til at have haem-
mende karakter, ansa vi det som et nyt potentiale, som maske kunne blive medvirkende til,
at vi ikke laver reproduktioner, med tanke pa Hildebrandts forstaelse heraf tidligere beskre-

vet, men faktisk formar at skabe viden, der reekker videre.

Vi har lavet en oversigtsfigur, figur 6, som samler ovenstaende refleksioner ift., hvorledes vi

med afsaet i kvalitative sammenbrud og abduktiv sansning handterede datamaterialet.
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Figur 6 Handtering af datamateriale i en cirkulaer proces.

| figuren viser vi, hvorledes vores felt- og empirinoter fungerede som kvalitativt afszet. Ab-
duktionens sansning blev vejen ind i materialet. Derefter bevaegede vi os ved at lytte til ma-
terialet, skrive noter ud fra sansninger, leese teoretiske kilder mhp. at opna bredere viden til
forklaring af forstaelsesbrud, som uventede uforklarlige elementer og derefter anvendelse
tekstligt analysemaessigt. Processen foregik cirkulaert, og dermed abduktivt i flere bevaegel-
ser ind i empirimaterialet og ind i teorimaterialet. | denne proces transskriberede vi ogsa alle

lydoptagelserne, for at koble lytningerne med tekstualiseringen heraf.

Det transskriberede materiale er vedlagt som bilag (bilag 13 Transskribering W1, og bilag 14
Transskribering W2). Dette materiale er fortroligt og er anonymiseret. Vi vedlaegger endvi-
dere samtykkeerklaeringen, som alle medforskere har givet deres samtykke til (Bilag 15 Sam-

tykkeerklaering).

Et eksempel pa, hvorledes vores feltnoter fra prainterviewene tjente et formal i den videre
proces, var vores udforskning af kreativitetsbegrebet, som vi ud fra Dwecks forskning havde
koblet med et udviklende mindset. Men vi sansede en dissonans, som vi ikke kunne f3 til at
stemme fra vores praeinterviews med de to kreative artister. Vi blev her opmaerksomme p3,
at vi besad en (teoretisk) forforstaelse om, at et abent mindset og kreativitet ville veere hin-
andens forudsaetninger. For at bevidstligggre dette, med en opmaerksomhed p3, at vi ikke
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blev blinde pa denne forforstaelse, noterede vi den som et forstaelsesbrud, som fungerede
som overskridende data jf. Revsbaek. Vi fandt dette forstaelsesbrud vaesentligt at tage med

som en opmaerksomhed i aktionsforskningsprojektet og analysen heraf.

| gennemgangen af empirien jf. figur 6, havde vi nu samlet et landskab af sansninger staende
i marginen, som kritiske pejlemaerker og begyndende tematiseringer. Mhp. at foretage
egentlige tematiseringer valgte vi at stille os pa endnu et teoretisk fundament. Valget gik pa
Karl Weick. Med afsaet i teorien om meningsskabelse kunne vi nu koble det Revsbaek & Tang-
gaard refererer til i abduktiv lytning, da data ikke kun begraenser sig til informanternes ud-
sagn, men at den ogsa inkluderer forskerens associationer, erfaringer og 'dremmemateriale’,
som vaerende en del af overskridende data, og sammenholde disse noter af associationer og
‘drgmmemateriale’ med tolkninger i en meningsskabende forstaelse. Metoden kom til at
fungere som en form for haendelseslog, der Igbende fastholdt os i at abne alle nuancer, og
dermed understgttede den en ny vej, som ikke begraensede os til at fa gje pa det genkende-

lige fgrende til reproduktioner, men fremkaldte nye spor til nye synteser.

4.1.4 Meningsforstaelser af Weick
| dette afsnit vil vi praesentere teorien om meningsforstaelser af Karl Weick, som vi anvender

som analyseredskab ind i de forstaelsesbrud og forskningsassociationer, som vi iflg. ovensta-
ende har samlet ved gennemgangen af empirimaterialet. Vi vil anvende Weicks univers af
meningsskabelse fremsat og dermed fortolket af Hammer & Hgpner, og vi stiller os abne for,
at vores anvendelse af meningsforstaelser vil fremsta, som vores fortolkninger heraf. Her-
med peger vi ind i den kritik, der ogsa eksisterer omkring Weick, som relaterer sig til en
manglende entydighed i definitioner af hans begreber. Disse kan saledes anvendes i forskel-
lige konstruktioner, bade af Weick selv og af hvem, der anvender hans teorier (Hammer &

Hgpner, 2019, s 30). Der vil saledes vaere tale om mulige fortolkninger.

Weick treekker pa socialkonstruktivismen med inspiration i, hvordan vi gennem sproget ud-
fgrer symbolske forhandlinger om, hvorledes situationer fortolkes (Hammer & Hgpner,
2019, 22). Weick er inspireret af John Dewey ift. det at skabe mening samt af William James
ift. pragmatismen og betydningen af menneskets handlinger. | Weicks forstaelse kan det be-

skrives saledes, at tankemaessige diskussioner fgrst er interessante, nar de ggr en forskel i
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vores handlinger (Hammer & Hgpner, 2019, s. 23). Med afsat i denne forstaelse vil vi, i ana-
lysen af empirien og den overskridende data, rette vores opmaerksomhed mod ikke kun at

spotte, hvordan der tales om givne emner, men i sarlig grad at fglge sproget relateret til de
handlinger, der hgrer til. Arsagen til dette fokus er, at vi overordnet set er interesserede i at

folge bevaegelserne i lederteamet.

Nar man ser pa, hvad der iflg. Weick fgrer os sammen i organisationer, er det vores falles
handlinger, og disse er bundet op pa vores relationer (Hammer & Hgpner, 2019, s. 42-44).
"Organisatoriske processer er cirkulaere. De spgrgsmdl vi kan stille i vores analyse af organi-
sationer, bgr handle om, hvordan handelser er gensidigt betingede, frem for at udpege en-
keltfaenomener, som eksempelvis manglende forstdelse”. Der er ikke tale om arsag-virkning
med relation af gensidig afhaengighed (Hammer & Hgpner, 2019, s.43). Vi forestiller os, at
der i empirien findes citater med lineaere arsags-virknings forklaringer, da vi befinder os i en
kommunal kontekst i en klassisk hierarkisk organisation, hvor man arbejder med lovgivning
og jura. Vores blik i analysen vil spge at fokusere pa en cirkularitet, der treekker pa vores
egne analytiske fortolkninger omkring haendelsers gensidighed. | fortolkningerne vil vi derfor
traekke pa vores egen kreativitet. Maden, hvorpa vi ggr det, tager et metodisk afsaet i en be-
vidst kombination af den abduktive lytning og forstaelsen af sammenbrud i kvalitativ ana-
lyse, som ovenfor praesenteret, hvor vi anvender associationer som spejl mod sansningerne,

som vi bemaerker til at fremstille refleksioner og mulige fortolkninger af materialet.

Hvem skaber organisationen? Ifglge Weick er det ikke omverdenen, der skaber organisatio-
ner, men organisationer der skaber omverdenen (Hammer & Hgpner, 2019, s. 21). Vi indta-
ger denne forstaelse, at organisationen ikke er en fast stgrrelse, som vi traeder ind i, for at
finde sandheden. Vi sgger ikke en sandhed men er nysgerrige pa flere forstaelser, der alle
har veaeret sande, for dem der har udtrykt sig. For at komme bag om disse, vil vi forsgge at

fremkalde mulige forstaelser, hvor vi bruger sproget som markgrer.

"Weick adskiller sig desuden fra en del socialkonstruktivister ved i mindre omfang at leegge
veegten pd, hvordan organisationer fortolker deres omgivelser. Han betoner i stedet, at orga-
nisationer skaber deres egne omgivelser. Den betydning, omgivelserne har pa en organisa-
tion, er altsa ikke noget, der kommer udefra, men derimod fra organisationen selv”. (Ham-
mer & Hgpner, 2019, s. 20). Med denne forstaelse er ledergruppen med til at definere, hvad
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ledergruppen er, hvad organisationen er og hvad omgivelserne omkring organisationen er.
Weick udfordrer, hvem der er styret af hvad. ”Sociale normer og strukturer styrer ikke folk.
Folk producerer selv de sociale strukturer og normer, som de lader sig underlzegge. Bade
fremadrettet og bagudrettet.” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 48). Ud fra denne forstaelse vil vi
stille os abne overfor ledergruppens italeszettelser af de organisatoriske forstaelser, som de
har, som maske umiddelbart synes at styre deres handlinger eller manglen pa samme. Det
fortolkende blik bliver her at udfordre, hvorvidt det er ledergruppens eget narrativ, der ska-

ber en struktur, som de automatiseret har underlagt sig.

Som en overordnet refleksion ift. det at studere nogle givne processer i en organisation, for-
holder vi os til fglgende: ”Vi md leve med at studere vores felt i farten og observere dets skif-
tende form og indhold. Vi bliver ngdt til at tilegne os en forstdelse og et sprog, der kan
rumme bevagelsen.” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 51). Weick foreslar at man anvender me-
taforer, da de kan hjzaelpe os med at begribe, hvilket vi bl.a. benyttede os af i vores forbere-
dende fase, hvor vi forberedte OA-modellen — med et kompas som symbol for redskabet. Pa
lignende vis vil vi anvende metaforer i vores analyse. Vi vil lave disse ud fra associationer,
som vi far via en kobling af meningen ud fra empiricitater, samt den overskridende data vi
har fremstillet heraf. Ud fra disse fortolkninger anvender vi billeder som metaforer til at

hjeelpe med at begribe og tone den analytiske forstaelse, vi fremkalder.

For at forsta meningsskabelse peger Weick p3, at det vi hafter os ved i omgivelserne, ikke er
givet pa forhand, men det er noget vi skaber i handling, som en reaktion pa @&ndringerne,
der finder sted omkring os. “Omgivelserne og eéendringerne i dem giver bare ikke mening (el-
ler har betydning), f@r vi har kategoriseret dem” (Hammer & Hgpner, 2019, s. 61.), som ek-
sempelvis forstaelsen af at en Igve er farlig, fordi vi har skabt denne falles kategorisering
som en kollektivt vedtagen forstaelse (Hammer & Hgpner, 2019, s. 61.). Som ovenfor beskre-
vet skabes vores omgivelser indefra. De kommer ikke som en sandhed udefra (Hammer &

Hgpner, 2019, s. 64).

Sandheden om verden figurerer som mentale kort, der alle er kollektivt vedtagne, da de er
kategoriseret og skabt i stgrre grupper. ”De meningsskabte omgivelser er de billeder, vi har
skabt af, hvordan verden omkring os ser ud, og hvad vi skal laegge meaerke til” (Hammer &
Hepner, 2019, s. 64). De mentale kort bliver dermed de for tiden skabte sandheder, der
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bedst reducerer flertydigheden for os i vores organisering og forstaelse af omverdenen
(Hammer & Hgpner, 2019, s. 64). Ud fra denne forstaelse vil det ogsa veere vores mentale
kort, der er med til at styre og begraense vores handlingsskabte aktiviteter i forhold til, hvad
vi udveelger af nyt og af eksisterende. Hermed bliver det vaesentligt for os at rette fokus pa
de aktiviteter, vi satte i gang i samarbejde med ledergruppen, ift. at fglge deres mentale
kort, som vi vil fglge som sprogbilleder, der har betydning for bade den made, de ser verden
pa (ser organisationen pa), og som kan vaere med til at styre deres handlingsrettede aktivite-

ter.

Iflg. Weick er vi kastet ind i Verden. Vi er altid midt i noget. Meningsskabelsen har dermed

ikke en begyndelse, men vi kommer ind i den og begynder at s@ge vores egen mening. Med
disse ord vil vi nu kaste os ind i analysen, hvor vi gar taet pa citater, forholder os analytisk til
dem med brug af associationer og overskridende data og med en praesentation af et billede

som metafor for den association fortolkningen har skabt for os.

4.2  Analyse af empiri

Analysen er bygget op af 5 dele. Dette illustrerer vi ved et visuelt overbliksbillede, figur 7.

N
* Meningsforstaelser

A’;a'lyie' e Syv analyser af meningsforstaelser
e

V

* Bevaegelse mod faellesskab

Af:"lyze'  Fire meningskondenserende sprogbilleder
(S]

e Fra autopoetisk ensomhed til fellesskab

A:‘ahyge' e Den underliggende cirkulzere struktur
(S]

¢ Potentialet abnes med humanocracy

A:Iallyze_ e Passion relateret til agilitet
(S]

Analyse- * Analyseopsamling
del 5 )

<€C€

Figur 7 Visuelt overbliksbillede af analysen.
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Analysedel 1

4.2.1 Meningsforstaelser
Analysedel 1 er er bygget op af syv tematiserede elementer, som alle har skabt en seerlig

genklang under den kvalitative abduktive analyse. Tematiseringerne er alle bygget op pa
samme made, hvilket sikrer en analytisk stringens. Vi starter med at prasentere konteksten,
derefter vises citatet, hvorefter vi fremstiller en refleksion og derefter vores meningsforsta-

else. Vi starter med fgrste analysetema omhandlende motivation.

Motivation, men har vi tid?
Billede 5: (https://pixabay.com/da/photos/lommeur-tidspunkt-p%C3%A5-dagen-sand-tid-3156771/)

1. Motivation, men har vi tid?

Kontekst: Workshop 1 Kap. 2 Feedback pa dagbogen.
Vi er i begyndelsen af workshop 1, hvor vi som indledning til dagen
spurgte ledergruppen, hvordan det var for dem at modtage auten-

ticitetsdagbogen. Alle svar rummede et aspekt af tid.

Citat

"Fgrst da jeg sd, at overskriften var dagbog, der blev jeg sddan lidt, dagbog — det er meget
personligt, men da man sa bladrede lidt ind i den, sG kan jeg jo godt se, at det giver rigtig
god mening, og jeg synes, det er super fedt at tage sin tid til det, men har ogsG samme
problematik, som vi alle sammen mdske har. Nar man har haft en rigtig lang dag, og man
ved, at man ogsd skal Gbne computeren op senere. Og sa skal du ogsd tage dig 5 min. til
ogsd at meditere, men jeg kan jo maerke, nar man ggr det, sa er det rart, men det der med

lige at fa det gjort. Men jeg synes det er super spaendende og er 0gsa rigtig spaendt pd pro-

cessen. Og ikke skreemt laengere." (Bilag 13 Transskribering W1, s. 2).

Refleksioner
Dette svar rummer en ambivalens, der gar pa nogle heemmende faktorer, at en dagbog
definitorisk er personlig, dagbogen virker skreemmende, og man har ikke tid til dagbogen.

Eller maske bliver det skreemmende omkring dagbogen bare et symbol pa selve aktions-
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forskningsprocessen, og det at arbejde med sig selv, der er skreemmende. Til ambivalen-
sen hgrer ogsa nogle fremmende faktorer, at den giver mening, det er fedt at tage sig tid
og man kan maerke en god effekt ved at bruge den. Vi bemaerker, at alle i ledergruppen
kommenterer pa tidsbegrebet i deres feedback pa, hvorledes det var for dem at modtage
autenticitetsdagbogen. Deres svar er forskellige, men tidstemaet synes gennemgaende. Vi
blev allerede under workshoppen optaget af den sandhed, som ledergruppen i denne ind-
ledende fase af aktionsforskningen talte ind i omkring tid, mange opgaver og mangel pa
tid. Da dette resonerede sa tydeligt for os begge, tager vi fat om temaet som det fgrste i

denne dybdegdende analyse.

Meningsforstaelse

Sproget synes her at veere ubevidst forhandlet og relationelt bundet med en kollektiv ved-
tagen forstaelse. Derudover leegger vi meerke til vores egen sansning af lederes beskrevne
eller udviste motivation, som fgles ganske reel. De udtrykker motivation, og flere har ogsa

anvendt dagbogen, men for flere synes at ligge et element af, at de gerne ville have an-

vendt dagbogen mere. Motivationen rummer saledes en tanke plus en begraenset hand-

ling, hvor tidsaspektet kommer til at fungere som arsags-virkning forklaring. Vi bruger
dette som en markgr, som vi stiller os nysgerrige pa at forfglge, og som med afsaet i Weick
betyder, at vi retter vores fokus pa cirkulariteten, og prgver i den videre analyse at gene-
rere kreative bud pa haendelsens gensidighed, der ligger et niveau dybere end tidsaspek-

tet, som maske blot er et symptom. Symptomet kalder vi motivation, men har vi tid?

| det naeste empiricitat er vi gdet i gang med at traene fgrste loop af autenticitet med le-
dergruppen, intuition, empati og improvisation. Eksemplet er med for at vise, hvordan

symptomet om tid ligger som et fundament for deres handlinger.
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Acceleration kompenserer for mangel pa tid
Billede 6: (https://pixabay.com/da/photos/kasse-design-instrument-metronom-2451/)

2. Acceleration kompenserer for mangel pa tid

Kontekst: Workshop 1 Kap. 4 Autenticitets-Quick

Vi er nu gaet i gang med at traene. | gvelsen Autenticitets-Quick har
lederne haft 5 min. til at tegne 3 skitsetegninger af 3 episoder om-
handlende OA-modellens 3 elementer fra fgrste loop. Neaeste citat

er fra en leders praesentation af skitserede episoder.

Citat

"Det er en samtale, jeg har haft i dag, hvor der var nogle, der var lidt utilfredse med, at der
var nogle andre i organisationen, der ikke havde handlet hurtigt nok. Og om vi overhove-
det ikke snakkede sammen? Og der improviserede jeg. | kan se alle de spgrgsmalstegn, der
kom ud der, der improviserede jeg et svar pd dem alle sammen. Det er ikke sikkert, at det

var skide-rigtigt, men sadan var det." (Bilag 13 Transskribering W1, s. 4).

Refleksion
Lederen g@r et fint forsgg pa at transformere improvisationsforstaelsen ind i sin arbejds-
kontekst. Vi bliver dog opmaerksomme pa3, at der ligger en underliggende forstaelse af hur-

tighed i hendes udsagn, og vi fik fornemmelsen af, at lederen fglte sig presset og matte le-

vere svar pa mange spgrgsmal meget hurtigt. Dette pa trods af, at svarene ikke alle var rig-

tige. Dette giver os associationer til tidsbegrebet. | fremlaeggelsen synes lederens handling
at afspejle en selvforstaelse af, at tid er den dominerende faktor. Hun mgdes af kollegaer,
som er utilfredse med en opgave, der ikke gik hurtigt nok, og lederen responderer med at
seette tempo i svaret herom, maske som en kompensation for det manglende tempo i

selve opgavelgsningen, som henvendelsen handlede om.

Meningsforstaelse
Vi bliver her opmarksomme p3, at improvisationer ikke bgr sidestilles med accelerationer

i tempo, og at der med fordel kan arbejdes mere med forstaelsen af improvisationer, der
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ikke gar pa kompromis med fagligheden. Med dette eksempel vil vi sgge videre pa cirkula-

ritetsforstaelsen af, at tid er et symptom pa noget andet underliggende.

Treeningen med ledergruppen fortsaetter, og i neeste eksempel bliver chefen i ledergrup-
pen opmaerksom pa den tidsforstaelse, som for dem alle fungerer som en sandhedsfortael-
ling, som de bliver ved med at reproducere ind i, men som virker, som en generelt heem-
mende faktor i deres evne til at komme videre. Vi oplever, at refleksionen giver resonans i
ledergruppen. Og der begynder at ske noget med bade deres sproglige konstruktioner og i

derefter i deres handlinger. Eksemplet kalder vi gearskifte.

Gearskifte
Billede 7: (https://pixabay.com/da/photos/bev%C3%A6gelse-teknologi-drift-mekanik-2532158/)

3. Gearskifte

Kontekst: Workshop 1
Citat 1: Kap. 9, Chatrooms, nysgerrighed pa udfordringen
Citat 2: Kap. 13, Fremlaeggelse af udfordringen koblet til FN’s 17

verdensmal.

Det fgrste af nedenstaende citater siger chefen under kreativitets-
veerkstedet, hvor vi (Camilla og Sandra) anvender empatisk nysger-
righed, overfor hendes kobling af problemet til FN’s 17 verdensmal.
Det naeste citat kommer fra chefens efterfglgende fremlaeggelse

overfor den samlede ledergruppe.

Citat
”Og der er et stykke arbejde, som ikke er gjort. Der mangler vi at fa sat fri. Det er lidt
spaendende, for der er noget organisatorisk frihed, og der er en masse plads, til at tage det

der ansvar, sd der er ogsd et gearskifte ift. at fa kreativitet og autenticitet og handling og

aktion pa det. Det vil fordre, at vi gar fra en gammel forstdaelse, af hvad en medarbejder er

og skal.” (Bilag 13 Transskribering W1, s. 11).
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”Jeg @nsker jo en organisation, som er bdret af mod, og frihed og faellesskab og kvalitet og
styrke, og at det er noget, vi har som faelles mal. Men jeg taenker, at vi har et lidt fastldst
mindset pd hvad en traditionel organisation skal og arbejder. Det har vi bade i ledergrup-
pen, og jeg bliver faktisk udfordret af vores damer [Camilla og Sandra] pd vores fortaelling
om tid, og vores fortaellinger om emotioner, at dem skal vi mdske udfordre os selv pd, at vi
ikke bare reproducerer en sandhed, og bliver ved med at ggre ting, og sa kan vi lige putte

lidt ind” (Bilag 13 Transskribering W1, s. 15).

Refleksion
Chefen anvender her forstaelsen omkring mindset i organisationen som en metode, der

kan bevaege meningsforstaelsen omkring tid.

Meningsforstaelse

Fgrste citat er udtryk for en refleksion, der sker i det lukkede kreativitetsrum. Chefen bru-
ger metaforen gearskifte, og skaber en fortzelling af et behov for et skifte til en klassisk, vi
teenker industrialiseringsparadigmatisk, forstaelse af forventninger til medarbejdere til et

nyt gear, en ny forstaelse, hvor det nye gear rummer kreativitet og autenticitet, men vig-

tigst af alt, ogsa handling derpa. Maden hvorpa chefen selv laver en handling pa sin egen

refleksion viser en motivation, der rummer et andet aspekt end den motivation, vi sa i ek-
sempel 1 motivation, men vi har ikke tid? Motivationens afsaet er jeg gnsker... Chefens gn-
ske til handling i ledergruppen er, at de skal finde mod til at udfordre dem selv. Nar vi med
afsaet i Weick forstar at organisationer skaber omverdenen, gar lederen her sprogmaessigt
i en ny retning i italesattelsen af, at de med deres mindset vil kunne opna ikke bare en ny

forstaelse med et andet afsaet at agere ud fra.

Vi vaelger at forfglge, hvorvidt det lykkes at skabe en bevaegelse omkring mindsettet rela-
teret til tidsforstaelsen, i Ipbet af den f@rste workshop. Derfor treekker vi to citater ind fra

ferste workshops afrunding.
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Tiden er til forhandling, det handler om mindset
Billede 8: (https://pixabay.com/da/illustrations/ur-tid-gear-ansigt-bl%C3%A5-tankegang-64264/)

4. Tiden er til forhandling, det handler om mindset

Kontekst: Workshop 1
Citat 3: Kap. 15, Fra FN’s verdensmal til handling i morgen?
Citat 4: Kap. 16, Evaluering

F@rste citat er fra afrundingen af streekkegvelsen, med konkretise-

ring af ’konkrete handlinger allerede i morgen’ og det andet er fra
evalueringen af workshoppen. Begge citater viser, at der sker be-
vaegelse. De to ledere taler dog fra to forskellige positioner, hvilket
vi stiller os abne for at rumme, som en vigtig diversitet, vi kan laere

af.

Citat

”Jeg tror faktisk lige, at jeg skal arbejde lidt med mig selv. At jeg madske skal arbejde lidt
med at finde tiden til at tage pauserne, med mig selv, sG det tror jeg, mdske er mere det,
jeg skal have fokus pa. Jeg har altid sa travit med at have fokus pd, at skal veere til radig-
hed og have tid til dem allesammen. Jeg tror mdske mere, at jeg skal gve mig i at vaere fra-
veerende... Jamen jeg tror faktisk, at jeg skal veere bedre til det der med at bruge faktisk
konkret jeres dagbog. Vaere mere struktureret omkring den, fordi det giver jo automatisk
de der pauser og rum til mig selv, sa det vil vaere konkret, at fa det sat i system” (Bilag 13

Transskribering W1, s. 18).

“Jeg synes, at det har veeret superdejligt at lave det sammen. Nu har vi jo haft noget, hvor
det har veeret meget individuelt, og der kan man jo udvikle meget om sig selv, men jeg sy-
nes, at det her, det giver noget andet, og det giver en lyst til at se, hvor langt vi kan drive
det sammen. For jeg synes, at vi er et rigtig godt team, nar vi kan sidde sadan her. Der er
ogsd kommet nogle saetninger op i dag, hvor jeg taenker, hvordan kan vi lige se pa det? Ek-

sempelvis som XX sagde pa et tidspunkt, at der er mange ledelsesled at komme igennem ...

Sa taenker jeg, jamen tegn det! Hvordan kunne det ogsd se ud? Hvordan kunne vi ggre led-

dene staerkere i vores kaede? Hvordan kan vi fa mere ud af det? Det tager jeg ogsad med
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mig fra i dag, det synes jeg er superfedt, for den der med at fa prikket lidt til os og fd nogle
nye tanker, det er vildt fedt” (Bilag 13 Transskribering W1, s. 19).

Refleksion

| begge medforskeres evaluering er der fokus pa, hvorledes workshoppen har faciliteret og
skabt grobund for ny viden og leering for dem. Interessant fra vores perspektiv er, at de
umiddelbart synes meget forskellige i deres behov. Den ene leder gnsker nu fordybelse i
sig selv. Hun tilkendegiver, at den videre proces for hende lige nu er gennem autenticitets-
dagbogen, hvor hun kan skabe leering omkring sin ledelsesgerning. Altsa en individuel lze-

ringsoplevelse.

Hendes lederkollega evaluerer dagen med et perspektiv pa en faellesskabende lzeringsop-

levelse og hvorledes, det for hende har bidraget til nye indsigter og nysgerrighed.

Meningsskabelse

Analysen praesenterer to forskellige positioner; en introvert versus en ekstrovert tilgang.
Eller to positioner pa et kontinuum for laering. Vi ser ogsa et tredje perspektiv, hvor de to
positioner ikke konkurrerer imod hinanden, men hvor de bliver hinandens forudsaetninger
i et reflekteret mindset. For ledergruppen har Igbende bevaeget sig mellem den introverte
og den ekstroverte tilgang, men som workshoppen er skredet frem, ser vi nu en mere re-
flekteret italeszettelse af rettetheden indad og udad, som en mere bevidst handling, end
den vi sa i introduktionen, hvor bevaegelserne ikke var italesat reflekteret, men naermere

styret af deres autogenererede sprogbillede af tid, som den styrende kraft.

Den fgrste leder sprogligga@r, at hun plejer at have ‘travit med at have tid til dem alle sam-
men’, og hvor hendes svar fra starten af workshoppen omkring autenticitetsdagbogen var,
at der ikke var tid, vender hun nu sin initiale tidsforstaelse pa hovedet, ved at sige, at hun
skal veere ‘fravaerende’, og herigennem prioritere sin tid til fordybelsen, for at kunne finde
rum. Dvs. et opggr mod den sandhed om tid, der fgr gjaldt. Nu er tiden til forhandling. Ti-

den kan man selv styre — det handler om mindset. Den anden leder er tydeligt begejstret

for lzeringen i feellesskabet, og peger pa forslag til handlinger for at arbejde videre med or-
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ganisatoriske udfordringer som eksempelvis at tegne, for via en kreativ proces at generere
ideer til staerkere led i deres 'kaede’, som vi forstar som bindingerne i hierarkiet og i relati-

onelle sammenhange i organisationen.

Vi ser saledes tegn pa, at der er sket et gearskifte, som chefen halvvejs i fgrste workshop

sprogliggjorde som et gnske. Hun italesatte at satte fri, hvori der ligger en frihed til at
vaelge. Sat i relation til denne meningsskabende analyse tager de to ledere gearskiftet til
sig, og peger pa ideer der gar henholdsvis indad og udad. Vores analytiske fokus vil nu
veere rettet pa et reflekteret growth mindset, med aktive valg af perioder med alenehed i
leering og i andre henseende laering i fallesskab i vores empiriske materiale fra anden
workshop. Vi har desuden stadig interesse i at fglge sprogforstaelsen omkring tid, for at

holde fast i vores fokus pa bevaegelse.

| det naeste analyseeksempel ser vi pa workshop 2, som handler om at supplere traeningen
med andet loop af autenticitet (laering, mindset og kreativitet). Ledergruppen har haft 3
uger til at arbejde med deres organisatoriske problem, med OA-modellen som redskab, ift.
at handle anderledes i deres arbejdskontekst. De har sidelgbende haft mulighed for at ar-
bejde med dem selv via autenticitetsdagbog 2. Analyseeksemplet gar pa mindset og travl-

hed.
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Opgavetravlt eller tanketravlt
Billede 9: (https://pixabay.com/da/photos/timeglas-ur-tid-periode-timer-2910948/)

5. Opgavetravlt eller tanketravlt

Kontekst: Workshop 2 Kap. 17 Siden sidst med feedback pa
dagbogen og kap. 19 Supplerende feedback-kommentarer fra

teamet

Vi er i starten af workshop 2. Det f@rste citat viser, hvordan en af

lederne er begyndt at bruge redskaberne fra OA-modellen, ift.
samtaler. De naeste to citater viser en anden leder, som har lavet en
bevaegelse i sin refleksion af tidstemaet, som i hverdagen har

udspillet sig i travlhed, som en udfordring.

Citat

“Det jeg fik med fra sidste gang, det var mdske ogsad en selvbevidsthed omkring... hvordan
jeg ligesom kan fa involveret nogle andre ved ogsa at stille nogle andre sp@grgsmdl. Altsa at
gd ind i samtalen pa en anden mdde. Altsa at jeg lige skulle prgve at tegne og forholde mig
til mig selv, og forholde mig til de der verdensmdl, ift. den problematik. | starten taenkte
jeg, at det er fuldstaendigt irrelevant. Men da jeg sa kommer i gang med det, kan jeg jo se
en sammenhang. Og det har jeg teenkt meget ind i her siden, hvordan det der med, at jeg
kan bruge mit vaerktgj med at samtale og ogsd bruge min samtale pd en anden made og
dermed fG mere ud af dem, som jeg har en samtale med. ” (Bilag 14 Transskribering W2, s.

1).

”... nogle gange kan man taenke: Hold da op, hvor har jeg meget at se til. Og hvor har jeg
travlt. Og nar jeg sa kigger... laeser de her noter igennem, som jeg har lavet til i dag, jamen

det er jo faktisk ikke ngdvendigvis opgavetravit, men det kan godt bare vaere mine tanker,

der har det lidt travit.” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 1). Senere supplerer samme leder:

“jeg ikke kan veelge, om jeg har tanketravlt. For det har jeg bare. ... men det er bevidsthe-

den om, at det er tanketravlt. ... siden jeg er gaet i gang med at lave dagbog, der har jeg
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haft onenote fast Gben hernede i bunden, med en masse faner, hvor jeg er begyndt at sor-
tere en masse af de her tanker. Og det har jeg ikke vaeret bevidst om, at jeg har gjort, men
lige nu, hvor vi sidder og snakker om det, nu har jeg begyndt at fa mit system tilbage... sa
giver det mig noget ro, at jeg ved, at det ligger under nogle faner. Og det er nok ogsa qua
det team, som jeg har. ... Sa ja, tankerne er ikke et valg, men bevidst om, at det er tanker
og ikke ngdvendigvis er opgaver, og hvordan jeg sa far noget ro pd, hvad der skal ske med

de tanker. Fordi sa er det parkeret.” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 8-9)

Refleksion

Vi bliver opmaerksomme pa, hvorledes der i ledergruppen siden f@rste workshop har vae-
ret arbejdet med mindsettet omkring meningsforstaelser af tid, i en rettethed, der bade
gar indad og udad. | gverste citat gar retteheden udad, da lederen i samtaler med andre,
har maerket en forandring, der var fremmende. | de to naeste citater har en anden leder
arbejdet med en rettethed der gik indad, ift. at det var dagbogsskrivningen, der gav hende

tydeligt syn for en fremmende forandring.

Meningsskabelse
Lederen fra fgrste citat flytter sig i sin umiddelbare forstaelse af hendes eget potentiale

omkring det at samtale. OA-modellens metoder har fungeret som brugbare redskaber for

hende, ift. at opna et st@grre potentiale fra hendes medarbejdere. Gearskiftet for hende er,

som vi ser det, da hun via gvelserne begynder at se en sammenhang. Hendes motivation
for at se noget andet stiger derved, og maske er det dette fokus, hun har haft med sig i de

samtaler, hun har haft med sine medarbejdere siden sidste workshop.

Den anden leder har i den mellemliggende periode bevaeget sig i sin opsporing af, at hen-
des oplevelse af at have opgavetravlt er blevet nuanceret til i stedet at have tanketravilt.
Dagbogen har fungeret som et redskab for lederen til at spotte dette, hvilket har sendret
hendes adfeerd, og hun har herved andret sin sprogforstaelse af opfattelsen af travit. Hun
beskriver selv, at det har givet hende ro, trods det, at tiden stadig er den samme — men

hendes meningsskabelse omkring tid og tidsforstaelse har sendret sig.
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Vi har nu i analysen faet blik for, at motivationen kan have ikke-handling eller handling.
Nar motivationen har handling, ligger der et gnske bag. Vi har dannet den erkendelse, at
der i bevaegelsen mod en a&ndret handling figurerer en rettethed, der kan ga indad eller
udad. Dette vil vi nu se naermere pa, via de momenter af kvalitative sammenbrud i empiri-
materialet, hvor vi sporer bevaegelse med en rettethed, der gar udad. Herigennem opnar
vi en ny forstaelse af aspektet omkring tid, maske som et italesat symptom pa den cirkula-
ritetsforstaelse vi ud fra Weicks forstaelse, har sggt at spore. Vi bliver opmaerksomme pa
en mulig fortolkning af en bagvedliggende ensomhed. Vi tager derfor et analytisk blik pa

denne som feenomen.

Superman — den ensomme leder
Billede 10: (https://pixabay.com/da/photos/dreng-barn-kid-1%C3%B8b-superhelt-4302994/)

6. Superman — den ensomme leder

Kontekst: Workshop 1 Kap. 10 Fremlzaeggelse af udfordringen, med

fokus pa gnskerne

Vi er i workshop 1, hvor lederne i samarbejde to og to har bearbej-

det deres udfordring i grupperum, og er nu i faerd med at frem-

legge med fokus pa gnskerne relateret til udfordringen.

Citat

“Vi havde nogle temaer, som vi var inde over. F.eks. vores supermand, han har Gben trgje,
men vi ndr aldrig at fa trgjen pg, til ogsa lige en gang imellem at have ro pd tingene. At op-
gaver de cykler rundt. Hvis vi brugte noget mere tid pa at veere i dialog med hinanden, og
havde tiden til det, at s vil vi kunne stoppe nogle af de ting, som cykler rundt. Nogle
gange skal vi igennem rigtig mange led.... Det her med, at der er forskellige informationer,

der skal forbi forskellige niveauer, det tager ogsd meget tid, s det her med at have taleti-

den sammen. Det ville ggre nogle ting nemmere, og sa ting ikke cyklede sG meget rundt"

(Bilag 13 Transskribering W1, s. 12).
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Refleksion

Lederen anvender begrebet supermand, som metafor for dem som ledere i en hverdag
med travlhed og hgj grad af kompleksitet. | samme tekststykke bliver vi opmaerksomme
pa, at supermand altid Igfter kompleksiteten alene. De fremsaetter i eksemplet 'vores su-
permand’, i ental som en faellesbetegnelse. Derefter fortszetter de, som om der var flere
supermand, ‘men vi nar aldrig at fa trgjen pa’, som supermand i flertal dannet af en per-
sonificering af dem alle. Herved far vi associationen, at de alle sammen star som en super-
mands-solist, der render sine egne helte-zrinder. Trods lederne fgler sig i hgjt tempo og
dermed med megen bevaegelse, sker der ikke en tilsvarende bevaegelse i opgavelgsningen.
Rettetheden gar i dette citat udad, men uden at blive mgdt, dvs. der var et potentiale til
en kobling, men den indfries ikke. Vi bliver herved nysgerrige pa temaet omkring ensom-

hed.

Meningsskabelse

Medforskerne byder ind med det perspektiv, at nar vi ggr tingene alene, sa ‘cykler opga-
verne rundt’. Det lader til, at det organisatoriske hierarki accepteres som en praemis. Vi far
associationen af kaos, og vi generer selv flere billeder pa deres citatnaere fremsatte billed-
sprog. Nar vi zoomer ind pa vores resonans ifa. et videretegnet billede, ser vi supermand,
der Igber efter opgaver, som solist pa sin egen vej. Nar vi zoomer ud, kan vi se, at vejen
blot er 1 vej ud af mange veje, der samlet udggr et gitter, som et billede pa hierarkiet i or-
ganisationen. Der er mange supermand, der Igber efter hver sine opgaver. Billedet viser
kaos. Til trods for, at der er mange supermaend i dette gitter, maerker vi en genklang i fg-

lelsen af ensomhed.

Vi laegger meerke til, at lederne foreslar, at de gennem dialog sammen, som et redskab, i
hgjere grad vil have mulighed for at koble sig med hinanden og herved opna faglig nuan-

cering og feedback.

Vi veaelger at se perspektiveret pa begrebet alene, med en oversattelse fra vores side til

ensomhed, da det er denne association der vaekkes hos os, som bagvedliggende taeppe for
det sprogbillede de tidligere har anvendt omkring tid, der ud fra vores analyse muligvis
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blot er et symptom. Dette leder os til en nysgerrig hypotese, som vi vil fglge omkring et

analysebegreb, vi kalder autopoetisk ensomhed.

Alenehed pa autopilot
Billede 11: (https://pixabay.com/da/photos/refleksion-mursten-vej-regn-hegn-2922045/)

7. Alenehed pa autopilot

Kontekst: Workshop 1 Kap. 7 Forteel om en organisatorisk

udfordring

Medforskerne drgfter i plenum med de to aktionsforskere en orga-

nisatorisk udfordring, som de star overfor lige i gjeblikket. Dette

med henblik pa en plenumanalyse af relevante tvaergaende tema-

tikker til videre arbejde igennem workshoppen.

Citat

”... alligevel ser jeg det lidt som en organisatorisk udfordring. Det med, at vi i ledelsestea-
met 0gsa giver os tid til at seette os mere sammen, og faktisk ogsa udvise empati for hinan-
den, for jeg synes, vi er megadygtige til det ift. medarbejderne, men nar der er fart pd, sa
er det sveert at huske hinanden, sa der er lidt der. Og det kan vaere sveert at have overskud
til at tjekke ind hos hinanden, siger jeg ud fra min hverdag” (Bilag 13 Transskribering W1,

s. 7).

”Jeg oplever det pa 2 mdder. Selvfglgelig er der noget der glipper, fordi man ikke ndr prak-
tisk at seette sig sammen. Men det er mere pd den praktiske del, men jeg oplever ogsa sa-
dan ift. empatidelen, at jeg kan se nogen have rigtig travlt, men bdde overskuddet til at

gdre noget ved det, det er sddan jeg ser det, eller ikke at gare noget ved det. Det kan man

jo ikke. Men at vi stdr lidt mere sammen i bussen maske. Men det skal lige siges, at jeg op-

lever, at alle gerne vil det, og vi rigtig gerne vil hinanden, men at udmgnte det i praktisk,

det er mdske ikke altid, vi ndr helt i mal med den” (Bilag 13 Transskribering W1, s. 7).
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Refleksion

Ovenstaende citat illustrerer for os aleneheden, som medforskerne meget autentisk og
rligt italesaetter som en udfordring. Vi sanser en automatiseret tilgang her, da medfor-
skeren tilkendegiver et tydeligt gnske for fremtiden og et gnske, der pa overfladen synes
tilgaengeligt at Igse. Nar dette ikke er geeldende og den umiddelbare respons er en tilken-
degivelse omkring, at ”...vi rigtig gerne vil hinanden, men at udmgnte det i praktisk, det er
mdske ikke altid, vi ndr helt i mal med den”, sa bliver vi nysgerrige pa, hvilken barriere der

er for, at dette kan lade sig ggre.

Meningsskabelse

Umiddelbart udtrykker lederne sprogmaessigt, at der er en barriere omkring tid samtidig
med en motivation for faellesskabet. Men her virker det som om, at deres tids-narrativ do-
minerer over deres feellesskabs-narrativ. Dette afslgrer nok i virkeligheden, med afszet i
Weick de sociale strukturer, de i ledergruppen har haft, som normer, de har ladet sig un-

derlaegge. Den gennemgaende alenehed tolker vi som en automatiseret accept af tingenes

tilstand og ikke med afszet i en refleksion omkring, hvorledes dette kan flytte sig, trods det

umiddelbare gnske om at se hinanden eller vaere del af et ledelsesfeellesskab.

Gennem de to workshops gennemgik ledergruppen mange ti-

mers traening med OA-redskaberne, der kontinuerligt skete

Lring gl med afsaet i ledernes problemer i deres organisatoriske kon-
) Kreativitet

Mindset =] tekst oversat til gnsker. Traeningen foregik gruppevis, og vi

maerkede i stigende grad en gget feellesskabsfglelse hos le-

derne, i deres refleksioner og i deres handlinger i Igbet af den

sidste workshop.
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Analysedel 2

4.2.2 Bevaegelser mod feellesskab
Vivil nu fremstille fire eklektisk samlede sprogbilleder af bevaegelser hen imod fallesskab,

som alle stammer fra workshop 2. Med eklektisk samlede mener vi, at vi har klippet citater
ud fra transskriberingen, og indsat dem med overskrifter, som vi kalder sprogbilleder. Sprog-
billederne har vi konstrueret ud fra vores overskridende data fra abduktive analysenoter,
hvorved det tematiske indhold i citaterne kondenseres. Citaterne med blat er udtalt af le-
dere, der i denne gvelse med landkortet (bilag 9 og 10) fremlagde deres forandringsgnske.
Citaterne med grgnt er udtalt af refleksionspartneren, deres lederkollega, der med afsaet i
redskabet landkort med refleksionsspgrgsmal (bilag 11), gav feedback i form af egen reso-

nans med positiv spot pa det meningsfulde.

Sprogbillede 1

Vi afveebner — sa vi tgr fejle sammen!

”.. kreativitet ... har jeg skrevet prgvehandlinger, fordi det er noget dejlig trygt, og det er
noget, vi kender ...opstart ift. det her nu, siger jeg fejlkultur, sa er det lidt mere legitimt at
fejle, nGgr man har — det er jo bare, altsd det er noget, vi pr@ver, sa kan man altid aendre
det, s man afvaebner lidt, @h og det er noget, jeg taenker, vi allerede har taget lidt, er be-
gyndt lidt pd, men jeg synes, vi skal have noget mere af det, ogsa i ledergruppen...” (Bilag

14 Transskribering W2, s. 21).

Med ord bliver dette til virkelighed

”.. 0g sa din tankegang pa at prgve at bruge nogle af de ord, som vi bruger i hverdagen
ude i vores arbejdsliv, fx det her med prgvehandlinger, at prgve at fa det til at vaere en del
af det, vi bruger som virkelighed, og som ord omkring, hvordan er det, vi ogsa kan seaette
spot pd, at det er ok at fejle? Det er ok at lave fejl, bade i medarbejdergruppen, men ogsd
ledelsesgruppen, og hvordan vi snakker om det, og hvordan vi sd leerer af det.” (Bilag 14

Transskribering W2, s. 22).
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Sprogbillede 2

Hvem har ngglen til mit mindset? Mig selv eller de andre?

”"Mindset var jeg egentlig ogsa lidt nysgerrig pa, fordi hvem er det egentlig, der kan Gbne
vores mindset? Nu har vi de her to, med det lukkede og dbne mindset, men nogle gange er
det andre, der kan have ngglen til at abne det og andre gange, sa er det faktisk en selv, der
putter sig med den. Men hvordan for vi ldst dem op, som selv har Idst det? For jeg tror, jeg
ved i hvert fald med mig selv, at nogle gange er det ogsa, at man selv skal op af hullet, far
man kan tage imod, at der er noget nyt, man kan lzere. At man pad en eller anden mdde

0gsd skal have noget overskud til lzering...” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 21).

Bevaegelse, bliver vores fallesnggle
”... det er jo egentlig ogsd ok at eendre vores holdninger Igbende, at vi skal passe pé med at

veere for ldste i, hvad vi mdske har taenkt var rigtig pd et tidspunkt, som ogsa var rigtigt pd

det tidspunkt. Det kan godt forandre sig.” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 22).

Sprogbillede 3

Hvis vi spotter hinanden, kan vi inspirere hinanden

”... Det var mdske mere en refleksion end hvem og hvordan? Men mdske vi egentlig godt
kan blive bedre til at spotte hinanden, men ogsa de medarbejdere, vi har. Hvem er det
egentligt, der har Idste mindset, og hvad var det, der Idste en selv op? Kunne de, kunne

man overfgre noget laering der?” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 21).

Mgrket har ogsa andre vinkler
"”Jeg pr@ver pa at have fokus pa refraiming — altsd pa at eendre pd, hvordan man forstar
det mgrke, der er der. Altsd kan vi se det fra nogle andre vinkler? ” (Bilag 14 Transskribe-

ring W2, s. 23).
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Sprogbillede 4

OA-modellen kan binde os sammen

"og hvor jeg lidt taenker, at de her vaerktgjer [redskaberne til OA-modellen] i dag med
nogle gange at fa Igsninger lidt op og kan ogsa fa os til at fa lidt en anden oplevelse af at
fa, altsa blive bundet sammen som gruppe, ogsd kunne vaere noget af det, man med fordel

kunne arbejde med.” (Bilag 14 Transskribering W2, s. 25).

Opmaerksomheden stiger mod et faellesskab
”Og sa fik jeg til sidst den her tanke, at du er bare opmaerksom pa alle andre, og sa fik jeg
den tanke, er jeg opmaerksom nok pd dig som kollega?” (Bilag 14 Transskribering W2, s.

26).

Nar vi sammensaetter alle fire sprogbilleder, genereres denne tekst. Vi fremstiller teksten i

digtform, hvorved den efterlader et lettere poetisk udtryk.
Vi afveebner — sa vi tgr fejle sammen!
Med ord bliver dette til virkelighed.
Hvem har ngglen til mit mindset?
Lad bevaegelse, blive vores fellesnggle.
Hvis vi spotter hinanden, kan vi inspirere hinanden!
Og vi ser, at mgrket ogsa har andre vinkler.
OA-modellen kan binde os sammen,

og opmeerksomheden stiger mod et faellesskab.

Ud fra vores samlede empiriske datamateriale har vi udvalgt ovenstaende syv analyser, der
har tjent som formal at indfange nogle af de kondenserede tematikker, som vi har generet
ud fra den abduktive lytning og de kvalitative sammenbrud, vi i empirien har fundet steer-
kest. De syv analyser har bidraget med, at vi har sporet bevaegelser i ledergruppen, hvilket er
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et overordnet sigte i denne opgave. Bevaegelserne mod et faellesskab, har vi fremkaldt ved at
fokusere pa citater fra sidste del af aktionsforskningen, hvor med-forskernes sprogkonstruk-
tioner bidrager i analysearbejdet som afszet for et meningsfortolkende digt, der viser leder-

nes evne til at flytte sig sammen.

Med det socialkonstruktivistiske videnskabelige afsaet sgger vi, som tidligere beskrevet, ikke
én sandhed, men vi spger mulige sandheder, eller plausible strukturer, der ligger bag ved ord
og udsagn, der i konteksten i sig selv har veeret meningsskabende. Ud af disse fundne plau-
sible strukturer vil vi nu udfgre en fortolkning til det, vi kalder en metaanalytisk meningsska-
belse, der pa baggrund af de syv analyser og vores meningskondenserede sprogbillede af be-
vaegelsen mod fzellesskab, samler til en mere helhedsorienteret forstaelse af fundene ved
aktionsforskningen. Vi holder fast i vores fokus pa sprog og metaforer, saledes denne hel-
hedsorienterede del i sig selv fungerer som et ordmaessigt billede. Vi vil her indflette den re-
fleksion at i skrivende stund, og for du som i laesende stund er fordybet i denne tekst, vil der
forega nye bevaegelser i lederne fra aktionsforskningsprojektet, i deres organisation og i
samfundet. Vi star saledes i analysen med Weicks forstaelse af, at verden altid vil vaere i for-

andring, hvorfor vores billeder heraf bliver momentane.

Dermed vil vores naeste del af analysen ligeledes fremsta som en fortolkning af den verden,
vi med forskerbriller ser, fra de sammenbrud i aktionsforskningen, der har skabt resonans
hos os, og som fungerer som et afsaet til en ny meningsskabelse pa et akademisk niveau,
hvor vi bade prgver at forsta de cirkulaere underlaeggende strukturer, der er til stede, og for-
sgger at skabe et nyt organisationspsykologisk blik, som vi i diskussionen vil reflektere over i

et perspektiv af fremtidens organisationer.

Analysedel 3

4.2.3 Fra autopoetisk ensomhed til fellesskab
En karakteristisk bevaegelse hos ledergruppen, som vores analyse af empirien viser, centre-

res om tidsnarrativer, som vi sporede under fgrste workshop, som et udtryk hos den en-
somme leder. Under anden workshop var der skabt et nyt sprog med dertilhgrende nye
handlinger, der centredes om fzllesskabsnarrativer, som vi sporede i anden workshop, og
hvor vi fandt relation til motivationsbegrebet med koblinger til andre.
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Vi gar nu fra det meget tekstnaere til den mere overordnede og helhedsorienterede vurde-

ring af de fundne strukturer i empirimaterialet.

Sammenlagt blev der genereret med OA-modellen et andet sprog. Sproget fungerer i prin-
cippet blot som symboler for noget, men med det sendrede sprog andrede symbolerne sig

tilsvarende for lederne og dette betgd, at meningsskabelsen eendredes i samme takt.

Lederne er alle ansat i en organisation med hierarkiske strukturer, hvori de initialt i den au-
topoetiske ensomhed var isoleret, alene, ikke i bevaegelse, men i konstant tidsbevaegelse. Vi
ser den pointe, at organisationen (forstaet som hierarkiet) principielt ikke andrede sig fra
workshop 1 til workshop 2. Organisationen kan siges at veere den samme. Men aktionsfor-
skergruppens mindset eendrede sig og herigennem sndrede de deres feellessprog om orga-
nisationen, som de alle repraesenterer. Vi ser tegn pa med analysedelen om fallesskabet,
som vi meningskondenserede i digtform, at ledergruppen a&ndrede deres meningsforstaelse
med anvendelsen af OA-modellen. Ledergruppens meningsforstaelse af organisationen for-
andrede saledes organisationen. Hvor tidsaspektet til en start haammede kreativitet, var
tidsforstaelsen ved workshoppens afrunding ikke relevant pa samme niveau, men derimod
var deres koblinger til hinanden relevante, som talte ind i faellesskabet, hvilket frisatte le-

derne med energi til at begynde at arbejde mere kreativt.

Teoretisk set kan vi med afsaet i Weick sige, at organisationen skaber sine egne omgivelser,
og OA-modellen har fungeret som styringskompas for denne ledergruppe ift., at de er be-
gyndt at koble sig til hinanden og er dermed i bevaegelse mod et organisatorisk fallesskab,
der styrer mod samme mal. Deres initiale kollektivt skabte mentale kort, var med til at
praege ikke kun den made, de sa organisationen pa, men i hgj grad ogsa ift. hvorpa de, erfa-

ringsmaessigt mente, at de kunne bevage sig i organisationen.

Deres mentale kort eendrede udtryk med OA-modellen, hvilket i poetisk form fik udtrykket:
OA-modellen kan binde os sammen, og opmaerksomheden stiger mod et faellesskab. Vi sa i
slutningen af workshop to flere eksempler p3, at lederne bevaegede sig pa nye mader, eller
fik ideer til, hvordan de fremadrettet kunne bevaege sig pa nye mader. Bevaegelsen skete
hen imod koblinger i et faellesskab. Vi bliver nu interesserede i at fglge denne analytiske

fortolkning, hvorfor vi inddeler fortolkningen i tre niveauer.
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De tre niveauer reprasenterer tre niveauer af mentale kort jf. Weicks forstaelse af indre

repraesentationer, og vises i figur 8.

Niveau 3:
Organisatorisk autenticitet.

Kreativitetsrettet med agilitet af
organisationen.

Niveau 2:
Koblinger til feellesskab.

Handlingsrettet med agilitet i
organisationen.

Niveau 1:

Autopoietisk ensomhed.

Tidsrettet med lille agilitet i organisationen.

Figur 8 Tre niveauer af mentale kort.

Vi kobler nu motivationsforstaelsen til denne niveaudelte fortolkning, da vi fra fgrste til an-
den workshop sansede en beveaegelse af ordet motivation. | niveau 1 ligger motivationen an-
vendt uden handling, eller med sparsom handling. | Niveau 2 og 3 ligger motivation med
handling. | denne erkendelse af, at ordet motivation synes at indeholde en mere nuanceret
betydning, laver vi en nyfortolkning, hvor vi seetter motivationsbegrebet ind i en ny figur, der
kan fungere som et kontinuum, hvor motivationen med handling, anses som en forstaerket
form for motivation, hvorfor vi ordmaessigt i dette tilfeelde anvender passion. Motivationsbe-
grebet bevaeger sig i takt med handling. Rykket fra niveau 1 til niveau 2 sker gennem koblin-
ger i feellesskabet, og rykket fra niveau 2 til niveau 3 sker gennem den organisatoriske auten-

ticitet.
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Rent visuelt eendrer vi nu grafisk udtryk, hvor vi eendrer hierarkiet til et kontinuum, som ses i

figur 9.

Motivation uden handling  Motivation med handling Passion med handling

/\/\

Bzeredygtighed

Figur 9 Motivationskontinuum.

Vores analyse af empirimaterialet viser os, at ledergruppen starter workshop 1 pa motivati-
onskontinuums niveau 1, med en italesat motivation og nogen eller ingen handlinger relate-
ret til de gnsker, som de fremsaetter. De er i en tilstand af autopoietisk ensomhed. | work-
shop 2 bevaeger de sig alle til niveau 2, nogle tidligt andre senere, i og med at de kobler sig til
hinanden, og deres motivation er ikke kun italesat, men den ledsages ogsa af handlinger i
koblingerne med de andre. Vi fornemmer, at der er et potentiale til et niveau mere — det
tredje niveau, hvor motivationen forstaerkes i form af passion, og hvor koblingerne er sa til-

pas indarbejdede, at de foregar agilt og naturligt i faellesskabet.

For at understgtte udviklingen fra niveau 2 til 3 og dermed understgtte fremmelsen af passi-
onen hos medarbejderne organisatorisk anvender vi en ny kilde som inspiration. Med denne
kilde bliver vi i stand til at kunne pege pa nogle mulige forstaelser med et organisationspsy-

kologisk blik pa fremtidens organisationer, og dermed bliver kilden understgttende ift. bille-

det pa bzeredygtighed.
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Analysedel 4

4.2.4 Potentialet dbnes med humanocracy
| ovenstaende analyse har vi set ledergruppens a&ndring i meningsskabelse, hvor de tilhg-

rende handlinger til motivationsbegrebet begyndte at sendre sig i takt hermed.

Ordet motivation (uden handling) bliver til motivation (med handling), hvor vi syntes at
kunne spore et gear mere, hvis vi skal anvende analyseordet gearskifte som metafor. Naeste
niveau vi ser, er abningen til at kunne rumme medarbejdernes passion i det fulde potentiale
af organisatorisk autenticitet. Vi bemaerker at bevaegelserne, vi ser under aktionsforsknin-
gen, er beveegelser, der skabes af ledergruppen. Det er ikke bevaegelser, der kommer udefra,
som en ydrestyret ny organisatorisk struktur eller beslutning. Ledergruppens organisation
(pa papiret) eendrer sig saledes ikke, men deres ord, sprog, koblinger og handlinger aendrer

sig, og herved andrer de sig i organisationen. De nyfortolker, hvad man i organisationen kan.

Der er her tale om en lille ledergruppe pa fem. Hvis vi skal Igfte potentialet til hele organisa-
tionen, ville det fordre, at hele organisationen bliver i stand til at eendre sig i takt (svarende
til grundpraemis 2) med den kompleksitet, der fungerer i det levede liv (svarende til grund-
praemis 1), saledes organisationen kontinuerlig er forandringsparat og agil. Kunne man fore-
stille sig, at organisationen var i stand til at forandre sig inden kompleksiteten blev opfattet
som veerende farlig kompleks, eller truende kompleks? Og medarbejderne arbejdede med

deres passion som en naturlighed ind i dette?

For at svare pa dette anvender vi fragmenter af en kilde af Gary Hamel, professor of Interna-
tional Business at the University of Michigan og cofounder of the Management Lab og Mich-
ele Zanini, cofounder of the Management Lab. Vi anvender denne kilde til at lave en per-
spektiverende analyse, der kan pege mod fremtidens organisationer. Vi tilgar saledes denne
analysedel med en eklektisk fremgang, da vi med Hamel og Zanini vil koble analysen, som vi
har lavet ovenstaende, med nogle aspekter fra organisationer, som er pa vej frem pa nye
mader. Gary Hamel og Michele Zanini, som i deres nyligt udgivne bog Humanocracy (Hamel
& Zanini, 2020), giver et bud pa fremtidens organisationsudvikling, hvor de peger pa, hvorle-
des der kan skabes organisationer, som er lige sa fantastiske og inspirerende, som de men-
nesker, der er inde i organisationen. Bogens eksempler tager primeert afsat i den private
sektor (Hamel & Zanini, 2020, s. 5). Kilden bidrager saledes med et potentiale, der ikke ligger
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implicit i den offentlige sektor og organisering, hvormed vi udfordres til, at vi streekker os,
dette med en reference til Hildebrandt, hvor vi anvender viden pa nye mader med henblik

pa ikke at reproducere.

Forfatterne peger pa, at mange traditionelle organisationer har bagudskuende normativi-
tetsforstaelser omkring organisatorisk opbygning og strategisk arbejde. De eksemplificerer
disse som vaerende udtryk for pessimistiske forforstaelser, ved at adressere organisationer-
nes manglende anerkendelser af, at de fleste mennesker faktisk er bade resiliente og opfind-
somme. Dette betyder iflg. forfatterne, at nar vores organisationer ikke rummer de samme
kompetencer (resiliens og opfindsomhed), er det et udtryk for, at organisationerne i overfgrt
betydning ikke er organisatorisk humane. Iflg. forfatterne er organisationer dog menneske-
skabte og rammesatte i kraft af menneskers bevidste valg (Hamel & Zanini, 2020, s.3-6).
Dette ligger godt i trad med Weicks teori om, at organisationer skabes af de mennesker, der
er i organisationen, pa baggrund af medarbejderens sproglige forstaelser, som de i faelles-

skab har skabt, og som de deraf har genereret sandheder omkring.

Hamel & Zanini skriver om den enorme forandringshastighed, der i verden pagar. De peger
pa, at de tendenser og den kompleksitet, der fglger med, er et resultat af flere komponen-
ter, dog seerligt den store teknologiske udvikling og den medfglgende netvaerks- og velfaerds-
teknologi. De stiller spgrgsmal ved, om vi mennesker er lige sa agile og tilpasningsparate,
som de forandringer, der skyller ind over organisationerne (Hamel & Zanini, 2020, s. 7). Hvis
man positionerede sig med en umiddelbar anerkendelse af udsagnene omkring tidsnarrati-
verne fra vores empiriske datamateriale fra starten af workshop 1 ('vi er motiverede, men vi
har ikke tid’), vil vi med afsaet i Hamel og Zanini svare nej til, at vi mennesker er sa agile og
tilpasnings-parate, som de forandringer, der skyller ind. Argumentet er, at der slet og ret
ikke er tid. Der er ikke tid til at fglge med. Uanset hvor hurtig man er som leder, vil man altid
have travlt med at skulle lave nye procedurer, der matcher den kompleksitet og den tekno-
logi, der skyller ind over organisationen. Man vil altid veere bagud, da forandringerne sker i
sa star stor hast, at det vil kraeve, at man konstant genbesgger dokumenterne for at om-

skrive dem, og det er endvidere tvivisomt, om medarbejderne kan (na at) efterleve dem.

Lad os sgge svar pa vores spgrgsmal omkring, hvorledes organisationen blive sa agil, at kom-
pleksiteten ikke bliver farlig-kompleks, men medarbejderne navigerer ud fra deres passion.
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Hamel og Zanini fremsaetter det interessante perspektiv, at ledere ofte tager den position, at
medarbejderne har modstand pa forandring, hvilket iflg. forfatterne er en kompleksitetsre-
ducerende tilgang til mennesket (Hamel & Zanini, 2020, s. 7). For at forsta denne vinkel ser vi

pa forfatternes blik pa resiliens.

Resiliens

Iflg. Hamel og Zanini er mennesket uden for arbejdslivet forandringsparat i bade lille og stor
skala eksempelvis via vaegttab, indretning, at fa nye venner og lignende, og at de fleste men-
nesker har en naturlig appetit pa nye ting og nye mader at leve deres liv pa. Med denne po-
inte mener Hamel og Zanini, at nar organisationer har svaert ved at lykkes med forandrings-
processer, sa skyldes det ikke organisationens mennesker, med deres manglende evner eller
appetit pa forandring, men det handler om manglende resiliens (Hamel & Zanini, 2020, s. 8).
Med begrebet resiliens mener forfatterne evnen til at understgtte forandringskapaciteten
indeni organisationerne, saledes den far et forspring pa udviklingstiltag. | resiliensbegrebet
ligger bl.a. et fraveer af forsvar, et incitament til at ga fremtiden i mgde og til at forandre fgr

det er ngdvendigt (Hamel & Zanini, 2020, s. 10).

Kreativitet

Hamel & Zaninis hypotese er, at mennesker er kreative, hvorimod de har en opfattelse af, at
organisationer ikke i samme grad er innovative. Vi ser dette som et paradoks, at topledere
gnsker og ser vigtigheden i, at organisationen er innovativ, men de finder ikke organisations-
kompetencen hertil tilfredsstillende (Hamel & Zanini, 2020, s. 11). Men hvis man differentie-
rer organisationer til ‘organisationen’ og ‘menneskerne i organisationen’ vil man finde flere
kreativitets- og innovationstraek, nar man ser pa menneskerne, end nar man ser pa organisa-
tionerne. Mennesker er iflg. forfatterne ofte kreative via poesi, kunst, fotografi eller app’s,
hvilket eksempelvis ses ved daglige post pa Instagram og YouTube videoer med ’gg@r-det-
selv’-opslag som helt spontant understgtter kreativitet og digitalisering med et verdensnet-
veerk. Denne form for kreativitet giver forfatterne en hypotese om, at hverdagskreativiteten
er iboende mennesket, og derfor veekker det undren, at organisationerne, der jo bestar af
mennesker, ikke i tilstraekkelig grad kan abne menneskets kreative are, der naturligt findes

hos deres ansatte (Hamel & Zanini, 2020, s. 13- 14).
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Passion

Et sidste aspekt fra Hamel & Zanini som vi szerligt haefter vores opmaerksomhed ved, er de-
res made, hvorpa de forholder sig til passion. ”Human beings are passionate. Our Organi-
zations are (mostly) not” (Hamel & Zanini, 2020, s. 14). For Hamel & Zanini er passion ibo-
ende mennesker, men deres hypotese er, at passion ofte er fravaerende i de fleste organisa-
tioner. Men passionen er vaesentlig at fa frem, da denne vil pavirke og understgtte medar-
bejdernes arbejdsmaessige indsats og gleede. Nar man arbejder med passion, vil sma forhin-
dringer virke som yderligere incitamenter og fordrende for nysgerrighed (Hamel & Zanini,

2020, s.14).

Forfatterne viser med en oversigtsfigur, hvorledes organisationer har brug for forskellige
medarbejderkompetencer. Vi gengiver her forfatternes figur, oversat til dansk og med gra-
fisk udtryk til denne opgave, figur 10. Figuren illustrerer et hierarki af arbejdsrelaterede kom-
petencer, hvoraf de tre nederste bjeelker svarer til de kompetencer, der i overvejende grad

findes i organisationer.

Figur 10 Hierarki af arbejdsrelaterede kompetencer af Hamel og Zanini (Hamel & Za-
nini, s. 15).

De tre nederste niveauer af medarbejderkompetencer (lydighed, flid og ekspertise) er orga-

nisationen afhaengig af. Lydighed ift. at medarbejderne kan fglge grundlaeggende regler om

sikkerhed og gkonomisk disciplin. Flid ift. at medarbejderne er villige til at arbejde og tage
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ansvar. Ekspertise ift. at medarbejderne har brug for faerdigheder, hvormed de kan Igse op-
gaverne. Disse tre niveauer er vigtige, men skaber dog sjeldent megen vaerdi for organisati-
onen (Hamel & Zanini, 2020, s. 15). Vi ser under aktionsforskningen tydelige tegn pa en le-
dergruppe med meget hgj kapacitet indenfor lydighed, flid og ekspertise, som eksempelvis
deres evne til at drifte, lave procedurer, og have travlt med mange ledelsesopgaver. Men ar-
bejdet med OA-modellen gav lederne en refleksion ift. at have tanketravlt versus opgave-
travlt. Traeningen af empati, intuition og improvisationer, gav dem ro og selvindsigt til at be-
gynde at arbejde mere autentisk. Kompetencerne som kreativitet, mindset og lzering lgftede
kompetencerne. Hvis vi saetter analysen i relation til humanocracy og arbejdshierarkiet af
medarbejderkompetencer, vurderer vi, at ledergruppen lgftede sine kompetencer til de to

naste niveauer.

Organisationer har tillige brug for, at medarbejdere tager initiativ, og er kreative, hvilket ggr
dem i stand til at omformulere problemer og skabe nye Igsninger. | toppen findes dristighed.
| dette niveau ligger evnen til at kunne straekke sig og at kunne tage en risiko for sagen.
"These higher-order capabilities are the products of passion, of a commitment to something
that inspires us, something outside ourselves that needs and deserves the best of who we
are. Initiative, creativity, and valor can’t be commanded” (Hamel & Zanini, 2020, s. 15). De
gverste tre niveauer er forfatternes bud pa resultatet af passion, og hvilket fremtidens orga-
nisationer har brug for. Disse niveauer kan dog ikke ’kommanderes’, de ses som gaver. For at
fremme disse niveauer i organisationer ma man arbejde aktivt for at organisationen bliver
mere human, hvoraf begrebet humanocracy stammer. Forslagene fra Hamel og Zanini lyder:
Mobiliser hele organisationen til “the challenge of building a humanocracy”, de-bureaukrat-
iser dig selv, afgiv magt og tillad medarbejderne at eksperimentere lokalt (Hamel & Zanini,
2020, s. 277). Nar vi i analysen bemaerker pa motivationskontinuummet at niveau tre rum-
mer abningen til at kunne rumme medarbejdernes passion i det fulde potentiale af organisa-
torisk autenticitet, vil dette indebaere med afszaet i Hamel og Zanini, at organisationen (ledel-
sen) har de-bureaukratiseret sig, at man er villig til at afgive magt og tillade medarbejderne

at eksperimentere.

Dristigheden er en interessant stgrrelse, som vi ikke i overbevisende grad kan pege pa ud fra
vores empiriske materiale. At de-bureaukratisere sig selv, at afgive magt og at tillade medar-

bejderne at eksperimentere ligger implicit i treeningen med OA-modellen. Vi forestiller os
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derfor, at kompetencen dristighed kraever traening, der straekker ud over de to workshops vi
faciliterede sammen med ledergruppen, og at de gverste passions-niveauer vil intensiveres,

nar ledergruppen begynder at maerke effekterne af egen traning i organisationen.

Analysedel 5

4.2.5 Analyseopsamling
Vi vil nu lave en opsamling af, hvad analysen har bidraget med. Vi bruger i denne opsamling

ord, som skaber billeder. Malet med dette er at imgdekomme vores hensigt, at vi laver en

fortolkende analytisk meningsskabelse.

| starten af fgrste workshop sa vi en ledergruppe, der arbejdede meget. De virkede alle enga-
gerede. De handterede mange opgaver. Deraf blev ordbilledet en ’fix- og handteringskultur’
genereret, for i deres store engagement |a en bagvedliggende fglelse. En fglelse af, at de
som et (supermands-) heltelgb i et stillads med mange raekker, men som ikke gav agilitet el-
ler frihed til at bevaege sig smidigt ift. opgavelgsningen. Alle lederne Igb. De Igb som solister.
Tiden tikkede, og der manglede tid. Nar tidspresset var for stort accelererede man som kom-
pensation. | ‘fix- og handteringen’ |d en automatiseret accept af at kvantitet var gyldigere
end kvalitet. Her havde lederne travlt med at handtere og producere, som i et industrialise-
ringsparadigme, hvor samlebandet kgrer staerkere, og der skal flere produkter pa bandet.

Produkter i form af procedurer og skrifter eller som svar, der afkraeves nu, fordi tiden gar.

Men hvis vi anskuer tiden som et sprogligt symbol for en underliggende ensomhed. En auto-
poetisk ensomhed, kunne forstaelse bevaeges og handlingerne andres. Arbejdet med OA-
modellen gav et nyt sprog, og den enkelte leder begyndte at traene et blik, der gik indad, og
som aktiverede deres egen autenticitet. Det gav herved et afszet, der aktiverede en bevae-
gelse af motivationsbegrebet. Hvor motivation hidtil blev anvendt som ord, som en fglelse,
men uden overbevisende handling, beveegede lederne sig til at anvende motivation pa en
anden made, haegtet op pa handlinger. Meningsskabelsen omkring motivation eendrede sig
saledes. Taktmaessigt 2endrede motivationsbegrebet sig sammen med bevagelsen fra den
autopoetiske ensomhed i gitteret til koblingen til de andre ledere. Nar motivation og koblin-
ger mgdtes opndede lederne st@rre agilitet og kreativitet i deres opgavelgsning, og dette fik

afsmittende effekt pa medarbejderne, hvis potentialer blev abnet for.
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Vi straeber efter den bzeredygtige organisation, hvor organisationen bliver selvforsynende pa
agilitetskompetencen, og hvor livets kompleksitet ikke truer organisationen. For at opna
dette peger vi pa, at passionen ma inviteres inden for. | aktionsforskningen fandt vi i det em-
piriske materiale tegn p3, at passion er niveauet efter motivation med handling, som en vae-
sentlig del af at opna organisatorisk autenticitet. Derfor lod vi kilden humanocracy ledsage
os i vores sproglige metaanalytiske meningsskabelse. Vi indtager en rettethed mod at organi-
sationen be-arbejdes til at blive mere human. Vi sa i analysen at lederne bevaegede sig fra et
tidsnarrativ til et feellesskabsnarrativ. Vi slutter herved, at bevaegelser er muligt, hvis de op-
leves som meningsfulde, hvorfor humanocracy angiveligt ligeledes vil veere mulig, hvis man
ser meningen heri. At vaere forandringsparat kraever ikke tid — det kraever passion. Dette er
muligt, hvis man vil, da organisationen er menneskeskabt. Vi vil afrunde analysen med at
pege pa et analytisk blik pa baeredygtigheden, i en helt jordnaer forstaelse af, at bevaegelsen
starter i mindsettet. Hvis vi undgar at kompleksitetsreducere vores medarbejdere, men ind-
tager den tro pa mennesket, at nar man mestrer forandringer og kreativitet uden for organi-
sationen, sa kan man ogsa i organisationen. Hvem har ngglen til mit mindset? Lad bevae-

gelse, blive vores fellesnggle.
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5. kapitel Diskussion og konklusion

"

5.1 Diskussion

5.1.1 Fra autopoietisk ensomhed til organisatorisk autenticitet

5.1.2 OA-modellen en fremtidsnggle?

5.1.3 Kompleksitetsautomatik — nar sprog skaber virkelighed

5.14 OA-modellen — fremtidens organisatoriske setup?

5.1.5 Eklektisicme - et sensitiverende redskab til fremtidens arbejde med viden
5.2 Konklusion

53 Perspektivering

Billede 12: Nye horisonter. Billedet symboliserer nye horisonter sa langt gjet raekker.
Vi kan med blikket veelge at spotte enkeltdele eller overblikket af landskabet. Skyerne og
disen svarer til kompleksiteten, som en del af livets rytme. Der vil altid vaere bevaegelse og
forandring fra skyerne, disen, og vores egen bevaegelse i landskabet. Uanset vil landskabet
stadig forblive smukt (Foto: privateje kgbt pa Jumpstory.com).

Side | 95
Masterspeciale i ledelses- og organisationspsykologi 4. semester
Camilla Strandjord Ottesen og Sandra Bang-Schnack



5.1 Diskussion
Vi prasenterer hermed specialets diskussion, som vi fremstiller i fem delafsnit. Her vil vi

praesentere og diskutere de vaesentligste pointer, som vi gennem specialet har arbejdet

med, herunder indgar elementer fra analysen, som vi har sanset som veerende nybrud.

5.1.1 Fra autopoietisk ensomhed til organisatorisk autenticitet
Med specialets problemformulering gnsker vi at undersgge, hvorledes en kommunal leder-

gruppe med OA-modellen som metodisk redskab kan arbejde med henblik pa stgrre kreativi-
tet samt at skabe en mere beaeredygtig organisation. Vores undersggelser har ledt os til flere
antagelser og hypoteser pa baggrund af analysen af vores empiriske arbejde med ledergrup-
pen som medforskere. Helt centralt for vores felles arbejde star en ny hypotese omhand-
lende autopoietisk ensomhed som et stasted inden bevaegelsen hen imod organisatorisk au-
tenticitet. Et overordnet mal med OA-modellen som redskab er at skabe en baeredygtig orga-
nisation. Med vores nye erkendelse kan vi stille os abne for, hvilken betydning det har for or-
ganisationen nu og pa sigt, at dens ledere oplever sig isoleret fra hinanden og lidt udfor-

drende skrevet maske ogsa isoleret fra sig selv?

Isolation som straf er kendt indenfor faengselssystemet som vaerende psykisk og fysisk udfor-
drende og ofte direkte skadeligt. Med denne association i baghovedet ser vi atter pa vores
hypotese omkring autopoietisk ensomhed, og lgfter vores blikke fra vores medforskeres le-
delseskontekst og retter det mod de strukturer, som oftest er vilkar for de fleste offentlige
ansatte — nemlig hierarkiske strukturer. Der er maske ikke noget unaturligt i, at det kan vaere
vanskeligt at skabe laeringsplatforme og forandringsprocesser, nar organisationen ledes fra
et afseet af ensomhed eller isolation, hvor motivation ofte kan vaere til stede, som vi fandt i
empirien, men hvor den mangler kraften til at iveerkszette de tilsvarende sufficiente handlin-
ger. Hvis den menneskelige motivation er til stede, hvad repraesenterer i sa fald barrieren for
handling? Er det hierarkiet, eller vores sproglige fastholdelse af hierarkiet og dermed den
svaekkede gruppepsykologiske selvopholdelsesdrift, som kommer til at forhindre fornyelse

og kreativitet og derved innovativ handlen?

Med afsaet i dette speciales empiriske data, ser vi, at vores medforskere lader sig berige og

smitte af hinanden, nar de udvikler sig med et sprog, der understgtter bevaegelsen. Derud-
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over ser vi, at medforskernes ledelseskontekster i form af medarbejderne ogsa lader sig be-
rige og smitte med passion, nar bevaegelsen vk fra isolation sattes bade i ord og handling.
Et bud pa en besvarelse af specialets problemformulering er, at kreativiteten opstar i sam-
spillet mellem deltagerne af organisationen og faciliteres med stringens gennem OA-model-
len. Medforskerne deltager med tryghed under den digitale aktionsforskning, og viser tegn
pa et reelt og autentisk feellesskab, der sgger at arbejde strategisk sammen med at Igfte de-
res ambitioner og visioner for organisationen som et fzlles hele. OA-modellen fungerer der-
for ogsa som et erkendelsesmaessigt redskab, der dialogstarter deres falleshed gennem

sprog, feellesskab og handling.

OA-modellen er designet til at udfordre den kulturforstaelse, som ofte ses hos ledere i orga-
nisationer med et fixed mindset. Vi kobler nu med fglgende refleksion, at der i organisatio-
ner med udpraeget grad af fixed mindset muligvis eksisterer en hgj grad af autopoietisk en-
somhed, hvilket resulterer i et fraveer af psykologisk sikkerhed med et manglende blik for
hinanden, hvilket ikke favner modet til kreativitet men snarere jagten pa egen succes pa be-
kostning af andre. | modsaetning hertil ser vi, at OA-modellen understgttede lederne i, at de
Igftede blikkene mod hinanden, og de abnede deres mindset til at turde fejle sammen og
derigennem leere sammen. OA-modellen fungerede dermed som et redskab til at fremme,
hvad Dweck kalder culture of development, hvilket understgtter tegn pa, at organisationen
med OA-modellen kan optage et growth mindset. | blikket pa mindset og kreativitet, leerte vi
fra praeinterviewene, at et abnet mindset og kreativitet ikke ngdvendigvis er hinandens for-
udsaetninger, men vi fastholder et abent mindset som praemis i arbejdet med organisatorisk

autenticitet, for at abne for kreativitetspotentialet.

De to kendte kreative artister fra praeinterviewene viste for os flere tegn pa at have et fixed
mindset sammenholdt med, at de viste tegn pa ekstrem hgj grad af kreativitet. Der var ingen
tvivl om, at begge artister sa det stgrste potentiale i kreativiteten, nar de koblede sig til an-
dre. Under aktionsforskningen var vores opmaerksomhed derfor rettet mod dette, som en
mulig udfordring. Supermand den ensomme leder ma siges at veere fixed, men bevaegede sig
mod faellesskabet og via gvelserne forggede den kreative udfoldelse sig. Hvis vi laver en
overfgrsel ind i en organisatorisk kontekst, kan vi forestille os at /dste organisationer bestar
af et hav af solister, som muligvis har kraften bag motivationen, men som ikke anvender de-

res fulde potentiale af kreativitet, hvis ikke de er koblede til andre. Potentialet ligger derfor i,
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hvorledes vi kobler os til hinanden i solisternes solosang. Vores hypotese er, at hvis vi fast-
holder den autopoietiske ensomhed, vil vi ogsa fastholde isomorfi og reproduktion med et
fraveer af et baeredygtigt sigte. Derfor ma vi turde afvaebne den autopoietiske ensomhed
gennem kendskab og transparente processer mellem og til hinanden, hvor vi traenes i at
skabe sproglighed omkring vores automatiserede responser med henblik pa at Igfte refleksi-
oner og erkendelser til et metaniveau. Dette vil dbne potentialet til kreativitet via en hgjere
grad af psykologisk sikkerhed og dermed fraveer af frygt for at drgfte nye veje til feelles lae-

ring og handling.

Bevaegelserne, som vi har identificeret qua den abduktive analyse, illustrerer netop, hvorle-
des processen fra autopoietisk ensomhed til organisatorisk autenticitet er baret gennem
medforskernes indre og dybere reflekterende kendskab til sig selv og deres egen autentici-
tet, hvilket ggr dem i stand til at se deres kollegaer uden konkurrence, men som vaerende
forudsaetninger for, at ‘vi kan lykkes’. Pa en made kunne vi foranlediges til at sige, at den kre-
ative analytiske proces forbundet til de kropslige og refleksive gvelser, har abnet dgren til de
metodiske improviserende og kreative handlinger, der har ledt til et udvidet kendskab og en
mindsetlgsning, som igen har betydet, at lederne abnede for arbejdet med visioner og stra-
tegier pa ny vis ind i en organisatorisk autentisk eksistens, hvilket vi med figuren om motiva-

tionskontinuummet lavede en grafisk illustrering af.

| vores udvikling af et motivationskontinuum tager vi skyggesiden ved motivation med — en-
somheden. Vi bliver derfor optaget af, hvorledes OA-modellen ind i de organisatoriske verd-

ner kan tjene flere opgaver:

Identifikation af organisationernes potentiale for autenticitet og baeredygtighed

Her teenker vi p3, at organisationen kan blive selvforsynende pa viden, kreativitet og imple-

mentering.

Identifikation af organisationernes nuveerende udfordringer omkring autopoietisk ensomhed
Her taenker vi pa, hvorledes ensomhed virker som en barriere for kreativitet, mod og kompe-
tencer, og hvorledes organisatorisk ensomhed kan foranlediges af seerligt distancerede for-

mer for ledelse eller hierarkier?
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Hvis vi bruger disse to identifikationer pa en organisationspsykologisk perspektivering, ser vi
i anvendelsen af Hamel & Zaninis figur omkring hierarkiet af arbejdsrelaterede kompetencer,
at de tre nederste niveauer, som reprasenterer lydighed, flid og ekspertise alle er praesente-
ret ind i ledergruppen, sarligt i forbindelse med den fgrste workshop. Nar ensomheden i
seerlig grad kommer til udtryk ved den fgrste workshop, sa kunne det veere et eksempel pa,
hvorledes det opleves at arbejde hierarkisk ind i organisationer, hvor fokus i overvejende
grad er pa drift. Hamel & Zaninis gverste tre lag af hierarkiet er initiativ, kreativitet og dristig-
hed. Hvad figuren ikke forteeller os er, hvorledes det opleves at vaere i gang med disse pro-
cesser. Dette synes vi dog, at vi kan se levendegjort gennem den abduktive analyse af leder-
gruppen, nar de far mod til at frisaette deres arbejde og mindset og sgge efter feelles og krea-
tive Igsninger. Vi ser, hvorledes det virker naeermest smittende pa deres humegr og maden,
hvorpa de pa ny vis oplever hinanden. Vores pointe fra motivationskontinuummet er, at der
kan identificeres og skabes passion, som bade handlingsorienteret og kreativt. Vi ser, hvorle-
des ledergruppen lgfter sig fra drift og kompleksitetsautomatik til kreativitet og arbejdet

med at forme sig pa ny i organisationen.

Dette leder os videre til naeste afsnit og pointe, som omhandler designtaenkning, kreativitet
og growth mindset. Fremtidens baeredygtige organisationer kan med OA-modellen forme sig
selv pa ny og navigere mod baredygtige strategier med OA-modellen som nggle til fremti-

den.

5.1.2 OA-modellen en fremtidsnggle?
| vores gennemgang og introduktion til OA-modellen og de seks elementer var vi optaget af,

hvorledes treening med de seks elementer kunne understgtte en bevaegelse i organisationer
mod baeredygtighed. Med Hildebrandt og tankerne forbundet til humanocracy star det tyde-
ligt for os, at vi med OA-modellen har fat i en central tilgang, der kan skabe vaerdi, udvikling
og som kan samle organisationerne i meningsskabende forstaelser. Men hvad er det, der
skaber bevaegelsen? Er det vores made at anvende OA-modellen pa under de to workshops i
forbindelse med aktionsforskningen, og hvordan kan det i sa fald overfgres til en hverdag i
travle organisationer? Kan alle ledere og medarbejdere arbejde med organisatorisk autenti-
citet? Dette ville veere en meget idealistisk tanke. Vi fastholder dog ambitionen om, at de be-
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vaegelser, som vi sa i aktionsforskningsgruppen ogsa vil kunne overfgres i stgrre organisatori-
ske kontekster, hvor OA-modellen kan lase dgre op til erkendelser omkring styrken i faelles-

hed, og som kan lede til organisationer med passionerede medarbejdere og ledere.

OA-modellen er formodentligt de modiges valg af redskab — netop fordi metoden fordrer et
arbejde omkring autenticitet, og dermed et arbejde hos én selv med egne erkendelsesni-
veauer og et arbejde i det feelles, som er den organisatoriske del. Metoden kan fungere som
en fremtidsnggle for organisationer, der ikke vil kgre igennem 2021 pa autopilot, men som
insisterer pa refleksive og nogle gange meditative timeouts for at frigive energi. OA-model-
len inviterer til diversitet og kan som navigationssystem mod fremtiden veere et stringent
styringsredskab i eklektiske valg, der kan fremme viden og vidensudvikling i organisatio-

nerne.

Vores naste pointe i diskussionen omhandler den sprogudvikling, som vi med dette speciale
har indledt med. Sprog skaber virkelighed er det kendte udsagn fra Wittgenstein, hvilket vi i

det fglgende afsnit se naermere pa.

5.1.3 Kompleksitetsautomatik — nar sprog skaber virkelighed
| denne opgave har vi brugt begreber som kompleksitetsautomatik, agilitetskapacitet, auto-

poetisk ensomhed og organisatorisk autenticitet. Nar vi har valgt at ‘designe’ nye ord til at
favne kompleksiteten i sproget og i organisationer, sa skyldes det, at vi er optaget af, hvorle-
des sproget konstituerer bade lasninger og forlgsninger i vores mindset. Og hvorledes de
sprogbegreber, som er til vores radighed med fordel ogsa kan gennemga en revision eller in-
novationsproces. Lidt modigt kunne vi postulere, at vi med afszet i de eksisterende sprogkon-
struktioner reproducerer eller laver isomorfe gengivelser af noget, der allerede er eksiste-
rende. Derfor haefter vi os ved Weicks pointe, som vi tidligere har teorifremstillet, at "De me-
ningsskabte omgivelser er de billeder, vi har skabt af, hvordan verden omkring os ser ud, og
hvad skal vi lzegge meaerke til” (Weick, 1998, s. 64). Sprog er medkonstituerende pa dels vores
individuelle mentale kort men i lige sa hgj grad de mentale kort, som bliver organisationer-

nes sproglige forstaelsesramme.

Side | 100
Masterspeciale i ledelses- og organisationspsykologi 4. semester
Camilla Strandjord Ottesen og Sandra Bang-Schnack



Vi ma derfor stille os kritiske pa de vaner, som vores sprog manipulerer os til at fastholde. Og
pa hvorledes vi med kendte mentale kort gennem tiden far skabt sandheder omkring hinan-
den og organisationerne. Sproget er tydelige koblingseksempler, som bade skal kunne for-
Igse os i relation til hinanden, og forlgse den energi og det kreative potentiale, der ligger i

organisationerne.

OA-modellen er for os et eksempel dels pa en metode og dels pa en ny sprogkonstruktion,
som vi har skabt gennem masteruddannelsen. Her traenes der faerdigheder i at arbejde med
et dbent og udviklende mindset. Intentionen med OA-modellen har fra starten veeret ideali-
stisk. Vi er lige dele idealistiske, som vi er habefulde omkring modellen, som for os som tidli-
gere navnt rummer en dialogstarterkapacitet til nye handlinger for individerne som udggr

organisationerne.

Kompleksitetsautomatik er et andet begreb, som rummer fortzellingen og narrativet om-
kring, hvorledes kompleksitet i de fleste organisationer er et grundvilkar, og at der pa grund
af det forstyrrende element, som kompleksitet er, opstar en automatisk barriere eller mod-
stand ift. kompleksitet, som initialt leder til pausering af kompleksitet, da der skabes afstand
til kompleksiteten, men herefter skabes modstand og maske en reel handlingsvaegring. Auto-

matikken ggr os blinde pa det potentiale, som kompleksitet ogsa rummer.

Samfundssind er et begreb, der blev konstrueret i 2020 i Danmark, hvilket ogsa er et eksem-
pel pa behovet for sproglige nybrud. Pa lignende vis reprasenterer de andre begreber, som
vi indledte dette diskussionsafsnit med, sma justeringer i de sprogforstaelser, som vi gradvist
kan inddrage i vores perspektiver og forstaelser for dannelse af nye sprogkonstruktioner til

gavn for fremtiden.

Med et kompas rettet mod fremtiden, ma vi altsa inddrage sproget som led i den mentale
brobygning, hvilket leder os til naeste diskussionsafsnit, hvor vi vil se naermere pa en poten-

tiel universalnggle til netop fremtidens organisationer.

5.1.4 OA-modellen — fremtidens organisatoriske set up?
| specialets forord kalder vi OA-modellen for en potentiel organisatorisk universalnggle. Igen-

nem vores abduktive analyse haefter vi os saerligt ved, at der sker et skifte i mindsettet og
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meta-refleksionen internt i ledergruppen, der kunne indikere, at der er sket en udvikling ift.
deres tankeszet og deres mader at samarbejde pa. Med Hildebrandt og humanocracy i ryg-
gen kunne vi have lyst til at stille os nysgerrige pa den pointe, om OA-modellen er den uni-
versalnggle, der har hjulpet lederne i aktionsforskningen, til vedvarende bevaegelser, og vi
reflekterer over, hvorledes kan dette formidles videre til andre eksisterende organisationer
eller i skabelsen af fremtidens organisationer som en organisatorisk universalnggle til gavn

for flere?

Hvem er OA-modellen designet til? Offentlige og oftest hierarkiske organisationer eller pri-
vate organisationer, hvor der kontinuerligt sgges efter nye veje, der ggr virksomhederne
leve- og baeredygtige? | vores svar pa dette, er det vigtigt at fastholde, at det ikke har vaeret
denne opgaves intention at markere et opg@r mellem hierarkiske organisationer versus de
ledelseslgse eller friere organisationer, eller de offentlige versus private organisationer. In-
tentionen er at sgge autenticiteten i den enkelte organisation, med et redskab der under-

stgtter udviklingen af organisatorisk baeredygtighed.

| den forbindelse tror vi, at OA-modellen som nggle kan hjalpe til at se, hvorledes struktu-
rerne, som binder organisationerne sammen, er skabt med mening eller som barrierer for
kreativitet eller frihed. Vores oplevelse er, at vi med OA-modellen som redskab g@r det mu-
ligt at Igfte blikket fra egen autopoietiske forstaelse af organisation, faglighed og viden til,
hvorledes det kan hjalpe og understgtte faellesskabet. Med inspiration i Hamel & Zaninis fo-
kus mod humanocracy, ma vi sgge at lgsne de strukturer, der haammer medarbejdernes po-
tentialer, set i lyset af, at medarbejdere har et stgrre potentiale, end det de typisk bruger,

nar de er pa arbejde.

Gennem den abduktive analyse med medforskerne har vi vist bevaegelser, hvor ledergrup-
pen pa sin vis (gen)opdager egne og hinandens potentialer. Redskaberne til dette er sket
med afszet i OA-modellen. Vi kan ikke afggre, om det er OA-modellen alene, der har haft
denne betydning, men vi kan se, at ledere i en hierarkisk traditionel organisation indenfor
det offentlige har sendret kurs fra workshop 1 til workshop 2, hvor de har abnet deres mind-

set og arbejdet kreativt i arbejdet med OA-modellen.

Hamel & Zanini er produktorienteret ift. at give konkrete anvisninger og hab for, hvad frem-
tidens organisationer rummer af arbejdskraft, nytaenkning og produktivitet, hvorimod Hilde-
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brandt repraesenterer den akademiske stemme ind i en akademisk meningsskabelse, med

ngdvendigheden i at abne dialogen politisk savel som organisatorisk.

Med inspiration i Hildebrandt venter den naeste opgave, hvor OA-modellen efter endt speci-
aleskrivning kan testes og fa liv i flere organisationer, hvilket ville vaere et nybrud og dermed
en ny retning ift. det Hildebrandt efterspgrger, nar han udfordrer systemets stadige repro-
duktioner. OA-modellen er et nyt bud, en universalnggle, men givet vis ikke for alle. Vi fore-
stiller os, at OA-modellen er en nggle til udvikling for de, der gnsker og er parate til at give

slip pa deres forforstaelser og seette deres viden pa spild sammen med andre.

Dette leder os til det sidste diskussionsafsnit for specialet. Hvordan skal vi akademisk skabe
og forandre organisationer, hvis vi teoretisk star pa teorier, som repraesenterer solister i det
akademiske univers? Hvorledes tjener det praksis, at vi fastholder teoriernes autonomi, og
kan vi i en and af kompleksitetsautomatik insistere pa at ophave granser og bevidst reflek-
torisk via eklekticisme konstruere viden, der gavner? Dette leder os videre til naeste og sidste

afsnit.

5.1.5 Eklektisicme — et sensitiverende redskab til fremtidens arbejde med viden
Vi har gennem opgaven kontinuerligt holdt fokus pa vores videnskabsteoretiske afszet. Vi

indledte vores masteruddannelse med en refleksion omkring, hvad videnskabsteori kunne
give os af meningsfuldhed. Vi er begge ledere og praktikere. Vi har begge en oprindelig ud-
dannelsesbaggrund som jordemgdre, som er relevant at naevne, da man gennem denne pro-
fession netop skoles til at veksle teoretisk viden med praksis og den divergens, der opstar i

denne vekselvirkning, repraesenterer potentialet til yderligere lzering.

At arbejde eklektisk i en akademisk opgave kan overfgres til en pragmatisk forstaelse ift. at
gere noget, der nytter og er meningsfuldt i praksis. Kan eklekticismen anskues som en dgr,
der dbner muligheden til forskellige metodiske landskaber og hvorigennem man konstruerer
kontekstafhaengigt hen ad vejen fra den teoretiske forstaelse til organisationernes drift og
praksis? Kan vi gennem den abduktive proces sanse, leere og handle til kreative Igsninger, og

hvorledes overfgrer vi abduktion i det organisatoriske arbejde eller som ledelsesvaerktgj?
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Den erfaring, vi har gjort os gennem arbejdet med dette speciale, har vaeret, at det har frisat
vores laereproces til at arbejde abduktivt, hvormed vi har oplevet metoden rumme et stort
udviklingspotentiale. Vi har dog ogsa oplevet en skyggeside, da den abduktive proces sjal-
dent lader sig afslutte. Afslutningen kraever en anden art af struktur, som i en akademisk op-
gave som denne dannes af afleveringsdato og forsvar, men hvordan vil det se ud i en organi-
satorisk kontekst, der skal skabe sig selv i fremtiden? Dette relaterer vi til opgavens grund-
praemis nummer 1 og 2. Livet er altid i gang, og den kompleksitet vi maerker er lig med livets
rytme. Organisationen bestar af dens dele, og deri eksisterer relevansen og meningen. Me-
todiske greb kan ikke ses som solister i et videnshav, men derimod som vaerende et improvi-
satorisk kor, hvor noderne metaforisk frisaettes fra nodebladet ud i konteksten for koncer-
ten, dansende som fragmenter af en helhed i luften, hvorefter de lander og eksisterer i en
autopoietisk oplevelse ved publikum. Vores pointe her er klar. Vi er hinandens forudseaetning.
Saledes bgr de akademiske teorier eklektisk ogsa frisaettes, hvilket afrunder vores diskussi-

onsafsnittet og abner til specialets konklusion.

5.2 Konklusion
| dette afsluttende afsnit for vores konklusion forholder vi os reflekterende konkluderende

omkring bade problemformulering savel som nogle af de tematikker, som dette speciale har
taget fat i. Vi vil indlede konklusionen med en refleksion omkring specialet som helhed og

vores arbejdsproces.

Hvor designere, skuespillere eller komponister har produkter at stille frem pa reolen, nar de-
res skabelsesprocesser er tilendebragt, sa er det anderledes med skabende organisations-
psykologiske ledere. Vores skabelsesproces ser vi effekten af gennem medarbejdere og orga-
nisationer maske tidligst efter nogle ar. Vores skabelsesproces med specialet har hele tiden
centreret sig omkring lige dele mod, kreativitet og kritisk teoretisk vekselvirkning. Vi kunne
have lavet et speciale ud fra eksisterende organisationspsykologiske ideer og teorier. Nar vi
valgte at ga med vores egen teori og ud fra denne perspektivere andre teoretikers arbejde,

sa skyldes det, at vi begge har haft en indre ukuelighed til forandring med os. Man kunne po-
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etisk formulere det som, at vi fandt hinanden som medstuderende ind i et behov for nyska-
belse. Som erfarne ledere valgte vi at forfglge den energi sammen, og hele tiden fastholde:
1. Enydmyghed af hvem vi star pa skuldrene af ind i den akademiske verden.
2. Mod for eksisterende teorier. Vi skal turde friggre os fra eksisterende teorier, hvis vi
skal turde skabe noget nyt, som ikke eksisterer.
3. Ordentlighed som er et underligt ord i denne forbindelse, men vi har haft det som et
faelles mantra: Hvorledes tjener vores arbejde opgaven? —som er blevet en metafor-

staelse ind i OA-modellen — nemlig organisatorisk autenticitet.

Vi har taget chancer i dette speciale. Vi har lavet anderledes koblinger gennem det eklektiske
arbejde med udvalgelse af teorier i vores generelle abduktive proces, og vi er opmaerk-
somme pa3, at vores forstaelsesunivers ikke ngdvendigvis vil vaere genkendeligt for alle. Men

vi har fastholdt det som en modig invitation til dialog for fremtidens organisationer.

Og hvad kan denne reflekterende konklusion lede os mod? Den har ledt os til at konkludere,
at vi ser et behov for, at vi abner en dialog op omkring ensomhed i organisationer. For os re-
prasenterer denne pointe en helt ny indsigt for os, som vi maske sporadisk gennem egen le-
delseserfaring har kunnet ane en kontur af. Men for os med dette speciale i handen sa vil vi
vove os til den konklusion, at for organisationer indenfor det offentlige, vil det vaere relevant
at stille sig nysgerrigt ift. ensomhed som barriere for strategisk arbejde og ledelse. Ensom-
hed som barriere for at vaekke potentialet og passionen i organisationens medarbejdere og
ensomhed som barriere til at hindre den psykologisk sikkerhed i at vokse og udvikle sig. Det
er ikke en autentisk organisation, hvis den ikke tager sig af ensomhed som en del af en ar-
bejdsmiljgorienteret malsaetning. Og dermed bliver det heller ikke en baeredygtig organisa-

tion, da ensomhed hindrer kreativitet og laser vores mindset.

Hvilket leder os til svaret pa specialets problemformulering. Med den viden som vi star med i
dag og medforskernes modige deltagelse, sa vil et svar vaere, at kreativiteten hos dem kom-
mer frem, nar de star ligevaerdige med afszet i egen autenticitets viden, kreativitet og nysger-
righed. Og at det er deres mod til at sta transparente sammen, der skaber en fglelse af sam-
hgrighed og mod til at forfglge processer, der kan lede til kreativitet, der igen kan lede til nye
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handlemader eller refleksioner til gavn for organisationen. Vi kan ogsa konkludere, at de
med en bevagelse fra autopoietisk ensomhed til organisatorisk autenticitet foretager et in-
dividuelt ansvarligt valg om at Igfte dem selv vaek fra ensomhed mod hinanden — vi kunne
fristes til at kalde det for en form for mindliberation. At bevaegelsen indeholder, at de abner
deres mindset fra et perspektiv til et andet perspektiv. Beeredygtigheden i deres handlinger
opstar for os ved, at ledergruppens kommunikative aktioner mellem hinanden andres fra
solistisk anerkendelse til empatisk nysgerrigt at invitere ind i hinandens kontekster med hen-

blik pa at lzere af hinanden og vise organisationen faelleshed.

Med disse afsluttende ord vaelger vi for nu at runde det konkluderende afsnit af dette speci-
ale. Hvorefter vores perspektivering fglger, og hvor vi her vil inddrage nogle af de aspekter

og antagelser, som arbejdet med specialet ogsa har introduceret os til.

5.3 Perspektivering

| perspektiveringen placerer vi nogle perspektiverende pointer eller antagelser, som vi med

fordel fremadrettet kunne arbejde nysgerrigt i henhold til.

Coronagenerationen

| specialet var vi ngdsaget til at taenke nyt grundet COVID-19 krisen og ledergruppens hjem-
sendelse og dermed finde nye veje, der ledte os til en digitaliseret form for aktionsforskning.
Nar vi nu skriver en perspektivering, hvor vi igennem specialet bade er blevet opmaerk-
somme pa digitaliseret samvaers udfordringer og potentialer, samt autopoietisk ensomhed,
sa er det en refleksion vaerdig at overveje, hvad de nye generationer af unge kommende
medarbejdere lzerer af vores hjemsendelsesperioder, og hvorledes det med fordel kan taen-
kes ind i skabelsen af fremtidens organisationer. Saledes at isolation eller hjemmearbejds-
pladser Igftes fra solisternes sfeere, til hvorledes vi kan skabe konstruktive digitaliserede fael-
lesskaber. Hvis vi tror p3, at vi kan designe fremtiden, kan vi med fordel designe samvaersfor-
mer digitalt, der rummer og favner det hele menneske og favner faellesskabet, hvilket vil

kunne finde spaendende at udforske naermere.
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The art of making mistakes

Det er en kunst at fejle og rumme laeringspotentialet i fejlen ogsa. Dette er en pointe, som vi
vedbliver at vende tilbage til, og som vi med fordel kunne forfglge koblet til Amy Edmond-
sons definitioner og forstaelser af psykologisk sikkerhed. Netop i en opgave som vores,
kunne vi med fordel have valgt at fokusere endnu mere pa fejl og psykologisk sikkerhed. Der
ligger et potentiale i, at fejlene kan give lzering. Og der ligger et potentiale i, at der internt i
organisationerne er tilpas grad af psykologisk sikkerhed, saledes der opstar grobund til en
kultur for best-practise. | den kultur vil medarbejdere kunne italesatte pa tvaers af hierarki-
erne, hvis de oplever fejl eller fejlantagelser i sproget. Her ligger der nemlig ogsa en del for-
nyelse, hvilket vi selv er inde pa i den afsluttende del af vores diskussion. Progressiv ledelse
og organisatorisk modenhed, kraever en ny form for retning for, hvorledes vi uddanner og
skaber organisationer. Og sa har vi i denne afsluttende fase af dette speciale reflekteret
over, om fejl som begreb ind i organisatorisk laerende feellesskaber med fordel kunne gribes
mere organistionspsykologisk og sprogligt positivt an. Kan vi i fremtiden nyteenke ogsa pa be-
greber som fejl, fejltagelse, modstand og lignende? Kan det tolkes som vaerende at frasige
individet dets ansvar for handling? Vi har endnu ikke helt afdeekket dette, og har i perspekti-
veringen her heller ikke en intention om, at vi kan svare pa dette. Dog kunne det fra et orga-

nisationspsykologisk og filosofisk perspektiv vaere spaendende at fordybe sig yderligere i.

Bzeredygtighed — en bevaegelse, bevaeget af mennesker

Vores sidste og afsluttende pointe i specialets perspektivering omhandler bzeredygtighed
som vaerende en bevaegelse, der dels er bevaeget af mennesker og dels som kan bevaege
mennesker. Det er lidt ordklgveri. Men vi kan med afszet i vores opgave se, hvorledes pas-
sion kan bevaege mennesker indeni en organisation, hvilket leder til beveegelse. Hvis vi for-
felger denne tanke koblet til baeredygtighed som tematik og FN’s 17 verdensmal, som kom-
munerne og regionerne i Danmark har forpligtet sig til strategisk at indarbejde i organisatio-
nerne, hvorledes kan vi da ggre verdensmalene vedkommende og ad den vej abne op for en
mere borger centreret og igangseettende tilgang til baeredygtighed? Hvorledes kan verdens-
mal som nummer 5: Ligestilling mellem kgnnene og nummer 10: Mindre ulighed se ud, hvis

det faciliteres som borgerbevaegelser? Vi har heller ikke her svarene pa egne spgrgsmal, men
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er begge optaget af, at vi identificerer et videnspotentiale og en anden emergerende virke-
lighed, der star lige ved graensen af vores forstaelse og venter pa at inviteres ind.

Med disse ord afslutter vi specialeskrivningen og vil i den forbindelse skrive en tak til dig,
som laeser specialet, med tak for din opmaerksomhed. Med denne afslutning fglger nu en ab-
ning, hvor vi vil finde det autentisk meningsfuldt at starte en dialog, hvorfor ideer eller
spgrgsmal med elementer omkring OA-modellen meget gerne modtages.

Camilla Ottesen (cso-aeh@aalborg.dk) og Sandra Bang-Schnack (sabas@rn.dk).
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6.1 Internetkilder
Gonzales, S. Lyrics to Alicia Keys” healing Grammy'’s song. Retrived January 2, 2021, from

https://www.bing.com/search?qg=Read+the+lyrics+to+Alicia+Keys'+healing+Grammys+song+

-+CNN&src=IE-SearchBox&FORM=IENAE?2

s. Stanford model, retrived december 2020, from: https://empathizeit.com/design-thinking-

models-stanford-d-school/

6.2 Kildeliste til billeder anvendt i specialet
Billede 1: Fremtid (Privateje Bang & Ottesen. Billedet er kgbt ved jumpstory.com)

Billede 2: Bevaegelser i silhuet (Foto privateje: Bang & Ottesen)

Billede 3: Stasted (Foto privateje: Bang & Ottesen)

Billede 4: Nyt vokser fra et gammelt fundament (Foto privateje: Bang & Ottesen)

Billede 5: Motivation med har vi tid? Sggeord: tid, spgt pa pixabay: Retrived december, 2020,
from: (https://pixabay.com/da/photos/lommeur-tidspunkt-p%C3%A5-dagen-sand-tid-
3156771/)

Billede 6: Acceleration kompenserer for mangel pa tid. Sggeord: tid, sggt pa pixabay:
Retrieved december, 2020, from: (https://pixabay.com/da/photos/kasse-design-instrument-
metronom-2451/)

Billede 7: Gearskifte. Sggeord: Teknologi, s@gt pa pixabay: Retrived december, 2020, from:
(https://pixabay.com/da/photos/bev%C3%A6gelse-teknologi-drift-mekanik-2532158/)
Billede 8: Tiden er til forhandling, det handler om mindset. Sggeord: ur/tid/gear s@gt pa
pixabay: Retrived december, 2020, from: (https://pixabay.com/da/illustrations/ur-tid-gear-
ansigt-bl%C3%A5-tankegang-64264/)

Billede 9: Opgavetravlt eller tanketravlt. Sggeord: timeglas s@gt pa pixabay: Retrived
december, 2020, from: (https://pixabay.com/da/photos/timeglas-ur-tid-periode-timer-
2910948/)

Billede 10: Superman — den ensomme leder. Sggeord: superhelt sggt pa pixabay: Retrived
december, 2020, from: (https://pixabay.com/da/photos/dreng-barn-kid-1%C3%B8b-
superhelt-4302994/)
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https://empathizeit.com/design-thinking-models-stanford-d-school/
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Billede 11: Alenehed pa autopilot. Sggeord refleksion s@gt pa pixabay: Retrived december,

2020, from: (https://pixabay.com/da/photos/refleksion-mursten-vej-regn-hegn-2922045/)

Billede 12: Nye horisonter (Foto privateje Bang & Ottesen. Billedet er kgbt pa

jumpstory.com)

7. Bilag
Bilag 1 OA blev dannet

Bilag 2 Autenticitetsdagbog 1. loop
Bilag 3 Autenticitetsdagbog 2. loop
Bilag 4 Program til workshop 1

Bilag 5 PowerPoint praesentation til W1
Bilag 6 PowerPoint praesentation til W2
Bilag 7 A-Quick

Bilag 8 Sketching

Bilag 9 Landkort

Bilag 10 Landkort notes ark

Bilag 11 Landkort Refleksionssp@rgsmal
Bilag 12 Dagligdagsafprgvning

Bilag 13 Transskribering W1

Bilag 14 Transskribering W2

Bilag 15 Samtykkeerklzering
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