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Individuel lzering i aktionsforskning
Mogens Sparre

Dette kapitel omhandler en proces, hvor der er skabt individuel
leering for deltagerne i et trearigt aktionsforskningsprojekt. Feltet
“organisatorisk leering” settes ind i en aktionsforskningskontekst,
hvor leering ikke kan begraenses til det enkelte individs ensker, men
skal ses i kontekst af andre akterer og disses faelles omgivelser. Illeris
(2017) fremforer, at al leering omfatter to vigtige processer, nem-
lig samspil mellem individer med den individuelle refleksion og sa
personlig tilegnelse. Laering sker gennem de sproglige, intersubjek-
tive erkendelser, der opstar i de mange dialoger mellem deltagerne.
I kapitlet preesenteres en model til den intervention, som er anvendt
i den konkrete case. Der argumenteres for, at deltagerstyret aktions-
forskning er meget atheengig af rekruttering, uddannelse og stotte
af medforskerne efter Bargals otte principper (2006, s. 367), og her
praesenteres en model for netop denne del. Deltagerne i projektet
beskriver, at de har oplevet en radikal forandring i tilgangen til ska-
belse af nye personlige erkendelser og dermed konkret leering om-
kring organisationskultur.

Indledning

Kapitlets empiri stammer fra et trearigt aktionsforskningsprojekt,
som har dannet grundlag for en forsvaret ph.d.-athandling (Sparre,
2016). Projektets primare fokus var en virksomheds gnske om en
organisatorisk forandring, gdende fra at vaere en traditionel produk-
tionsorganisation til at blive en vidensorganisation. For at en sidan
forandring skulle kunne lykkes, besluttede organisationens overste
ledelse, at man ville arbejde involverende og proaktivt med at pé-
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virke organisationens kultur. Organisationen, som er en 100-drig
fremstillingsvirksomhed, havde i 2012 gennemfort massive afskedi-
gelser i forbindelse med outsourcing af den traditionelle produktion
af motorer. I forbindelse med afskedigelserne blev der iveerksat kon-
krete tiltag for at hjelpe de mange afskedigede ansatte videre i ar-
bejdslivet. Derudover valgte ledelsen at arbejde pa at sikre fremtiden
for de mange tilbageverende medarbejdere i den nye “vidensorga-
nisation”. Under overskriften Fra produktion til service- og vidensor-
ganisation ivaerksatte ledelsen en lang raekke fremadrettede aktivite-
ter, herunder at indga et partnerskab med Aalborg Universitet.

I 2013 startede et deltagerinvolveret aktionsforskningsprojekt,
som havde til formal at pavirke medarbejdernes leering og oplevelse
af organisationens kultur. Forskningsfeltet blev, af ledelse og forsker,
identificeret til at vaere ledergruppen i organisationen. Casens om-
drejningspunkt var at skabe en ny ledelseskultur, som gor det muligt
at handtere viden og leering i det nye organisationsdesign. I dette
kapitel vil der veere fokus pé at beskrive den kontekst, som ferte til,
at deltagerne i et aktionsforskningsprojekt oplevede markante nye
leeringselementer i forhold til egen ageren i organisationen og med
denne nye indsigt andrede hvert enkelt individ sin erkendelse af
organisationskulturen.

Organisatorisk laring

Organisationer kan vere skabt med mange forskellige formal. Med
forskellige mennesker og forskellige formal kan det vere svert at
generalisere viden om leering til noget, der er rigtigt for alle orga-
nisationer. Selve emnet organisatorisk laering har stor interesse, og i
Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management
konstaterer Brandi & Elkjer, at antallet af artikler om emnet er
mere omfattende end artikler med reelt empirisk indhold (Brandi &
Elkjeer, 2011, s. 24).

Siden sidst i 1950erne, hvor ferst March og Simon (1958) og si-
den Cyert og March (1963) foreslog teoretiske modeller for orga-
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nisatorisk leering og udvikling, har emnet veret genstand for stor
opmerksomhed, og specielt den del, som omhandler organisato-
risk udvikling og forandring, har vaeret centreret omkring begre-
ber som leering, viden, kvalifikationer og kompetencer, verdier og
etik. Argyris og Schon kom med deres bidrag omkring organisa-
torisk leering i 1978. Huber konstituerede begrebet organisatorisk
leering i 1991. Efterfolgende er begreber som den lerende organi-
sation (Senge, 1999) og organisatorisk vidensskabelse (Nonaka &
Takeuchi, 1995) ogsa blevet genstand for tilgange, erkendelser og
definitioner omhandlende elementer af begrebet organisatorisk lee-
ring. Mange af artiklerne om organisatorisk leering udspringer af
teorierne omkring individuel leering (Brandi & Elkjeer, 2011, s. 24).
Dermed ébnes der op for en kritik af, at leering bliver set som en
isoleret haendelse for det enkelte individ uden hensyntagen til den
kontekst, hvori den sker. Deweys (1980) sociale handlings- og lee-
reprocesser bygger siledes pa en grundleggende kritik af den ofte
funktionalistiske individuelle leeringstilgang. Deweys eksperimen-
terende tilgang genfindes i aktionsforskning.

Aktionsforskning kan ses som forskernes forseg pa at hjelpe
samfundet med at lgse praktiske problemer sammen med de invol-
verede aktorer. Kurt Lewins bidrag i 1940erne var at designe sociale
eksperimenter, der kunne finde sted i naturlige omgivelser og lose
samfundsmaessige problemstillinger. Han formulerede fx satnin-
gerne: “Intet er sa praktisk som en god teori” og “Hvis du vil forsta
en organisation, sa prev at eendre den” (Greenwood & Levin, 2007,
s. 18). Kurt Lewin beskrives ofte som aktionsforskningens ophavs-
mand.

Illeris heevder, at nar mennesker er sammen om at udfere opga-
ver, fx i en organisation, kan man ikke undsla sig ny leering. Menne-
sket er sdledes demt til konstant ny leering (Illeris, 2017, s. 17). Lee-
ring kan ikke begreaenses til den enkelte aktors gnsker, men skal ses
i en kontekst med andre aktorer og disses feelles omgivelser. Illeris
fremforer desuden, at al leering omfatter to vigtige processer, nemlig
samspil mellem aktorer og den individuelle refleksion (Illeris, 2017,
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s.41). Den organisatoriske kontekst er sdledes primeert dens aktorer.
Deres organisering og intersubjektivitet skaber organisationens kul-
tur og identitet (Clark & Fast, 2008, s. 223). Denne enkle erkendelse
pavirker vores forforstaelser omkring leereprocesser som noget, der
sker gennem aktiv deltagelse sammen med andre aktorer i en inter-
subjektiv kontekst (Wenger, 1998). At den er intersubjektiv, betyder
ikke, at akterens andel forsvinder eller nedtones. Det er nemlig sta-
dig akteren, der reflekterer og husker, idet organisationens hukom-
melse primaert er iboende organisationens aktorer.

Aktorerne skal sammen skabe forstaelse og mening (Weick,
2009) med egen deltagelse i de sociale processer, den enkelte aktor
indgar i. Leeringselementet i de sociale processer involverer ogsa ev-
nen til at kunne gore rede for, hvorfor man udferer bestemte hand-
linger, og hvilke kompetencer man ber besidde for at kunne udfere
de specifikke handlinger (Brandi & Elkjeer, 2011, s. 29). Dermed
bliver sprogliggorelsen et afgerende socialt fenomen som en inter-
subjektiv erkendelse og dermed et vigtigt parameter i den sociale
leeringsteori. Foruden de nye laeringselementer, der er i sproget, er
der aflejringer af organisationens kultur, sociale koder og omgangs-
former. Det er med sproget og dets aflejringer af kultur, vi udtrykker
vores forventninger til fremtiden. Vores forventninger til fremtiden
bygger pa disse individuelle aflejringer i bevidstheden af vores er-
faring og dermed vores samlede livsverden. Det er igennem vores
delte fortolkning og forstaelse af sproget, vi tilnaeermer os hinandens
forstaelseshorisont. Nér vi oplever, at andre subjekter forstar et fee-
nomen anderledes, end vi selv gor, har vi mulighed for at skabe nye
erkendelser, ny leering, gennem det, som Gadamer (2007) beskriver
som en horisontsammensmeltning. Nar akteren udvider sin sprog-
lige forstaelseshorisont, er det et udtryk for en ny personlig leering,
og dermed @ndres aktorens erkendelse om egen vaeren i organisa-
tionen. Gadamer taler om, at den veeren, individet kan erkende, skal
veere sprogligt erkendt (Gadamer, 2007, s. 447). Det er saledes, nar
vi kan sette ord pa vores nye erkendelser, at der sker en assimilativ
leering, som indoptages og indpasses i sanseindtryk fra omgivelser-
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ne, som tilfgjelser til de allerede etablerede mentale skemaer. Assi-
milativ leering er i sin “rene” form preeget af en rolig og stabilt frem-
adskridende udvikling, hvor leeringselementer opbygges, integreres
og stabiliseres (Illeris, 2017, s. 61). For at kunne forsta, hvordan en
organisation skaber ny leering og viden, ma vi saledes prove at forsta,
hvordan aktererne skaber og forhandler deres sproglige erkendelser
af den oplevede hverdagsvirkelighed (Schutz, 2005, s. 31).

Illeris definerer leering som enhver proces, der hos levende or-
ganismer forer til en kapacitetseendring, og som ikke kun skyldes
glemsel, biologisk modning eller aldring (Illeris, 2017, s. 20). Der-
med er der tale om leering, nar individet bliver i stand til at afleese
og italesaette de kulturelle og sociale koder i en organisation i et nyt
perspektiv. Nar kulturen opleves anderledes, er der sket nye erken-
delser, og med dette er der ogsa sket en individuel leering. For at
kunne forsta en organisations sprog, kultur og magtstrukturer ma
vi nedvendigvis intervenere for at observere og gé i dialog med ak-
torerne.

Min egen forstaelse af leering bygger pa en ontologi, hvor viden
stammer fra data, som er fortolket med et subjekts livsverden. Der-
med er den socialt konstrueret gennem et forhandlet samarbejde i
en dialektisk proces mellem forskellige perspektiver i en dialogisk
interaktion. Viden kan séaledes ogséd forstds som indbygget i mon-
stre i den herskende intersubjektive kultur. Nar en ledelse velger at
definere et kulturgab, bygger det i denne aktuelle case tydeligvis pa,
at det herskende kulturelle hegemoni, som produceres og gengives
af dem, der besidder magten, ogsa har retten til at definere et gab.
Gramsci (1971) har introduceret begrebet kulturel “hegemoni” som
den magt, der bruges til at opretholde samtykke om den herskende
orden, snarere end anvendelse af magt til at opretholde en bestemt
orden.

En af de ting, der er bredt anerkendt i kommercielle organisatio-
ner, er opdelingen mellem niveauerne topledelse (strategisk niveau),
mellemledelse (taktisk niveau), driftsledelse (driftsniveauet) og sa
organisationskultur (Martin, 1992; Drejer & Printz, 2004; Mintz-
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berg, 2009). I alle former for organisationer kan man identificere
adferd og handlinger, som efterfolgende kan placeres i én af disse
fire kategorier. Begrebet “drift” er alle de handlinger, der er direkte
forbundet med at opfylde organisationens formél, som fx at skabe
veerdi for organisationens kunder eller interessenter. Kendetegnen-
de for driften er, at man normalt arbejder med en kort tidshorisont
og med kendte problemstillinger. Gar noget galt i driften, har det
konsekvens med det samme. I mange organisationer er der derfor
forstaeligt nok stort fokus pa netop den daglige drift, idet det er her,
veerdien skabes. Det taktiske niveau er den mere overordnede til-
gang til organiseringen af ledelse og de opgaver, der skal lgses. Dette
niveau er ofte betjent af organisationens mellemledere. Topniveauet
er der, hvor ledelsen traeffer de mere langsigtede strategiske beslut-
ninger, der ofte er forbundet med stor usikkerhed. Pa tvaers af alle
niveauerne hersker en organisationskultur, som er en opsamling af
alle de sociale koder og erfaringer, medarbejderne har med organi-
sationen (Schein, 1994; Collin, 1987; Martin, 1992).

Intervention med aktionsforskning

Nér man som forsker bliver inviteret ind i en organisation, mad man
veere bevidst om, at man ved sin blotte tilstedeveerelse bliver et frem-
med element i akterernes hverdagslivs levede virkelighed (Schutz,
2005, s. 80), og pa den méde pavirkes det, som man undersoger,
af ens fysiske vaeren (tilstedeveerelse) i organisationen. Den “ideelle
forsker” er derfor et usynligt vaesen fra Mars. Fra Mars, fordi man
ikke ma have forforstaelser eller fordomme om det, man skal under-
soge. Usynlig, fordi man ikke ma pavirke det felt, man skal under-
soge. Da denne tilgang ikke er en reel mulighed, kan vi lige sa godt
agere som en aktor med indsigt, som aktivt forsker i at skabe en for-
bedring af/lesning pa et problem eller sammen med feltet skaber nye
erkendelser. Ifolge Lewin er netop dét en god made at laere at forsta
organisationen pa. Som aktionsforsker forseger man at indgad som
en integreret del af feltet, og dermed pévirker man uundgaeligt det,
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man undersoger. Forskeren konfronteres til stadighed med sporgs-
malet om forstaelsen af traditionel, valid forskning kontra lesningen
af problemer i praksis. Ikke alle aktorerne i feltet er lige interessere-
de i videnskabelige artikler, men har i stedet et akut behov for at fa
lpst en konkret problemstilling (Argyris & Schon, 1986, s. 612). Det
er igennem tilhersforholdet til en organisation, at vi far adgang til
hverdagslivets sprog og symboler. Gradvist oplever og accepterer vi
de begreber, vi erkender, som en slags overfort viden omkring navn-
givne ting, begivenheder og vigtige regler om organisationens socia-
le funktioner. Schutz taler om, at vi gennem denne overferselsproces
idealiserer gensidigheden af hinandens motiver, idet den proces be-
ror pd en generel tese om en gensidighed, der forudszetter, at den an-
den aktors motiver er de ssmme som mine (Schutz, 2005, s. 47). Skal
forskeren forblive i det videnskabelige paradigme, hvor han kan lose
problemer i henhold til sine videnskabelige idealer, eller skal han
komme ud i selve feltet (sumpen) af problemer, hvor det ikke altid
er muligt at opfylde de strenge videnskabelige krav? Schon haevder
altsa, at det er ude i The Swampy Lowland, langt fra forskningens
trygge elfenbenstarn, at aktionsforskningen virkelig kan skabe veer-
di. Mange forskningsartikler er blevet produceret med data fra The
Swampy Lowland, uden at de, der har bidraget med data, har oplevet
nogen som helst verdi eller udbytte af anstrengelserne (Argyris &
Schon, 1986). Medforskerne har ofte primeert fokus pa at forbedre
deres hverdag, og forskerne har fokus pa at skabe nye videnskabelige
erkendelser. Det er i feltet mellem medforskerens perspektiv og det
videnskabelige perspektiv, de to tilgange kan skabe verdi for hin-
anden. At forene de to interesser er netop begge parters motiv for
at anvende aktionsforskningen. Deltageraktiveret aktionsforskning
er ideel til at undersoge aktuelle, virkelige og dynamiske egenskaber
i en organisations levede liv (Bargal, 2006; Liischer & Lewis, 2008;
Hasse, 2012). Nar medforskere og forskere interagerer sammen med
det felt, der skal forskes i, kan det betragtes som deltagerinvolveret
aktionsforskning. Som videnskabelig tilgang eller perspektiv er ak-
tionsforskning saledes en modsetning til ensket om den neutrale,
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objektive tilgang til et undersogelsesfelt, da aktionsforskeren pa lige
fod med deltagerne er aktiv deltager i en felles opgavelgsning. Ideen
om aktionsforskning og social forandring bygger pa Kurt Lewins ide
om demokrati og hans teorier om social forandring (Bargal, 2006).

Deltagerinvolveret aktionsforskning i et
leringsperspektiv

Der er mange perspektiver pa aktionsforskning, og i Danmark findes
der primeert to hovedstromninger: dialogtraditionen og den kritiske
tradition (Frimann et al., 2018). Dette projekt ligger i forleengelse af
dialogtraditionen, hvor vi, som vist i figur 7.3 (s. xx), etablerede et
“udviklingsrum til dialog” Bargal identificerer otte grundlaeggende
principper for god aktionsforskning, som bygger pa Lewins omfat-
tende arbejde (Bargal, 2006, s. 367):

1. Aktionsforskning kombinerer en systematisk undersogelse,
undertiden eksperimenterende, af et socialt problem samt be-
straebelserne pa at lose det.

2. Aktionsforskning omfatter en proces med dataindsamling for
at bestemme mal og handling, for at gennemfore mal og til
vurdering af interventionsresultatet.

3. Aktionsforskning kreever tilbagemelding af resultaterne af in-
tervention til alle involverede parter i processen.

4. Aktionsforskning indebaerer lobende samarbejde mellem for-
skere og praktikere.

5. Aktionsforskning bygger pa principperne om gruppedynamik
og er forankret i faserne unfreezing, moving og refreezing. Be-
slutningsprocesser er felles og udferes pa en transparent made.

6. Aktionsforskning tager hejde for spergsmal om veerdier, mal,
resultater og ressourcebehov for involverede parter.

7. Aktionsforsknings formal er at skabe viden, formulere prin-
cipper for intervention og at udvikle instrumenter til udveel-
gelse, intervention og uddannelse.
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8. Inden for rammerne af aktionsforskning er der stor vegt pa
rekruttering, uddannelse og stotte af forandringsagenterne.

Ifolge Bargal er aktionsforskningsprocessen, i Lewins perspektiv,
koblet til problemlgsning og problembaseret lering (Princip 7).
Lzareprocessen kan ses som en revolverende cirkel (cirklerne i figur
7.2, s. xx), der bestar af planleegning, udvikling, handling og feed-
back pa resultater af aktion (Bargal, 2006, s. 374). Evaluerings- og
refleksionsaktiviteten (feedback) er serdeles vigtig. Uden feedback
og evaluering ved de involverede aktorer ikke, i hvilket omfang de
gennemforte aktioner har pavirket feltet i den gnskede retning. Fe-
edback kan ogsd medfere eendringer i metoder til ny intervention og
péa den made anvise forskellige tilgange til at lose udfordringerne og
saledes eendre hele tilgangen til en ny aktionsproces. Fordi adfeerds-
menstre er forankrede i normer og interpersonelle relationer med
oprindelse i de grupper, som deltagerne er en del af eller gnsker at
tilhore, kan en vellykket forandringsproces ogsa omfatte eendringer
i egne kulturelle, sproglige aflejringer. Det er en proces, hvor @n-
dringer af viden og overbevisninger, veerdier og standarder, folelses-
massige aflejringer og behov samt sendringer i hverdagens adferd
forekommer uatheengigt af hinanden, men inden for rammerne af
aktorens samlede liv i gruppen (Lewin, 1945/1948, i Bargal, 2006).
For mange af medforskerne i den aktuelle case var aktionsforsk-
ning ikke kun en ny og anderledes tilgang til organisatorisk leering,
det var ogsa en ny tilgang til, hvad forskning kan veere. I den aktuelle
case var tilgangen inspireret af Participatory Action Research (PAR),
som har rodder i forskning i sociale kontekster og samfund, der byg-
ger pa demokratisk deltagelse og handling i sociale ssmmenhaenge
(Reason & Bradbury, 2008, s. 31; Argyris & Schon, 1986, s. 613).
PAR har fokus pa den demokratiske, “magtfrie” medvirken og den
empowerment, der er af afgerende betydning i aktionsforskning.
PAR er ogsa en form for aktionsforskning, hvor professionelle for-
skere agerer samarbejdspartnere (forskere) med medlemmer (med-
forskere) af en organisation for at studere og transformere disse or-

Individuel leering i aktionsforskning 175

26/02/2020 18.38



Aktions.indd 176

ganisationer og/eller samfund. PAR er en fremadrettet proces, hvor
medforskerne @ndrer deres hypoteser, mal og fortolkninger, i takt
med at processen udvikler nye indsigter og dermed leering (Kristen-
sen & Bloch-Poulsen, 2018, s. 231). Det er altsa en lobende laerepro-
ces og en forskningsstrategi, der understreger felles og intersubjek-
tiv leering, deltagelse og organisatorisk transformation (Reason &
Bradbury, 2008). Som Greenwood og Levin preciserer, er der tre
centrale elementer i PAR (Greenwood & Levin, 2007, s. 5):

1. Demokratisk inddragelse
2. Handling
3. Forskning

PAR er saledes baseret pé en tradition for demokratisk inddragelse
og indflydelse (Bargal, 2006, s. 379) og leegger vaegt pa kollektive un-
dersogelser, handlinger og eksperimenter, der er baseret pa egent-
lige erfaringer gjort sammen i en felles praksis. PAR-processen og
efterfolgende handling udvikler sig og adresserer spergsmal, som er
vigtige for dem, der deltager som medforskere. PAR er ikke et sat
af bestemte ideer og metoder, men snarere en pluralistisk oriente-
ring til vidensdannelse og reel social forandring i en organisation
(Greenwood & Levin, 2007). PAR giver praktikere flere mulighe-
der for at skabe viden og integrere teori og praksis pd mader, der er
unikke og praktiske for en bestemt gruppe (McIntyre, 2008, s. 67).
Aktionsforskning fokuserer altsa pa at skabe laering for alle involve-
rede. Behovet for, at organisationers aktorer til stadighed evner at
tilegne sig ny viden, er altafgerende for succes. Hvis medarbejderne
stopper med at laere nyt, vil den viden, de besidder, med tiden blive
utilstraekkelig, og sa vil virksomheden ikke leengere veere konkur-
rencedygtig (Glasl & Lievegoed, 1997). De fleste organisationsteo-
rier har bygget deres fundament p4, at ikke alle forandringer i en or-
ganisation vil komme i tide eller af sig selv, og at nogle forandringer
skal komme til organisationen som en slags revolution eller overra-
skelse (Stegeager & Laursen, 2011). Organisationer kan ogsa forstas
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som samlinger af lost koblede intersubjektive erkendelser (Plaskoff,
2011, s. 220), og en voldsom ekstern pavirkning kan skabe en ned-
vendig genskabelse af individernes oplevelse af samherighed. Lewin
(Bargal, 2006) anvendte begrebet “re-education” - “gen-uddannelse”
— til at beskrive en forandringsproces, som bestar af mere end kun at
erhverve ny viden samt nye vaner og sociale feerdigheder. Det er en
proces, som medferer forandring i selverkendelse og gor det muligt
for den enkelte akter at overvinde indre forforstaelser (Gadamer,
2007).

Den organisatoriske kontekst

Den aktuelle case er fra en dansk industriorganisation, som grundet
sit internationale ejerforhold er praeget af en steerkt hierarkisk, fagop-
delt organisering. Organisationen har stolte traditioner og betragtes
som en vaesentlig aktor i det lokalsamfund, hvor den er forankret. I
august 2009 fik ca. 500 medarbejdere at vide, at de kunne forvente
at blive afskediget, nar den planlagte nedleggelse af produktionen
var tilendebragt. I perioden 2009-2012 blev der saledes reduceret
kraftigt i medarbejderstaben. Denne uventede og dramatiske proces
pavirkede akterernes selvforstaelse kraftigt. Nar en traditionel, mo-
den organisation kommer i en sadan situation, opstar der i efterdon-
ningerne af choktilstanden en kulturel crazy time (Drejer & Printz,
2004, s. 469). I en sadan periode kan der herske stor usikkerhed og
uklarhed omkring savel fremtiden som de organisatoriske procedu-
rer, der er erfaret og tillert gennem tiden. Det, der var rigtigt i gar,
er ikke laengere rigtigt, og der er endnu ikke udarbejdet nye proce-
durer til erstatning for de gamle. Nar medarbejderne ikke leengere
kan anvende tidligere gjorte erfaringer til at forudsige fremtiden,
opstar der usikkerhed, og med denne utryghed. Sddanne uventede
situationer forstyrrer aktorernes forforstaelser og forventninger til
fremtiden. Subjektets forforstaelser og forventninger til fremtiden
i organisationen bygger pa de gjorte erfaringer med organisationen
(Koselleck, 2007).
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“Vi har oplevet en stor turbulens de sidste 6-7 ar. Et projekt med at pro-
ducere en ny stor motor, som vi troede pa, blev aflyst. En travl periode
med mange ordrer, og efterfolgende fik vi en periode med nedleggelse
af produktion” (Sparre, 2016, s. 198).

Nar det uforudsete sker, bliver aktorernes forventninger til fremti-
den lgsrevet fra tidligere erfaringer. Ingen forventning uden erfa-
ring, og ingen erfaring uden forventning (Koselleck, 2007, s. 30).
Nar subjektet ikke leengere kan anvende sine erfaringer til at skabe
sine forventninger, bliver det bange for, hvad fremtiden kan bringe. I
denne tilstand dannes der baggrund for frygt, usikkerhed og afmagt
(Sparre, 2015, s. 144).

“Mogens, jeg tor ikke sige noget til de meder, for gruppen er sa stor,
og vi er bare sa gode til at skabe rygter heroppe” (Mellemleder, 2013
(Sparre, 2016, s. 78)).

Igennem en drreekke havde man i organisationen arbejdet med et
YMCP -forleb (Young Management Career Program). Ledelsesta-
lenter fik herigennem tilbudt primaert individuelle formelle lederud-
dannelser. Sidelobende hermed blev udvalgte ledere tilbudt diverse
eksterne udviklingsforleb, herunder MBA- og diplomuddannelser.
Da man netop havde afsluttet tredje runde af ledelsesuddannelser,
der blev omtalt som “Leadership 3.0%, blev det nye, tredrige aktions-
forskningsprojekt debt “Leadership 4.0”. Med dette navn enskede
ledelsen at sende det signal, at der var tale om et leeringsforleb i for-
leengelse af tidligere indsatser. Det var af afgerende betydning for
ledelsen, at deltagelse i projektet blev gjort frivillig. Ledelsen for-
ventede, at deltagerne skulle investere egen tid i projektet. Derfor
blev der valgt en tilgang, hvor der blev udarbejdet et stillingsopslag,
hvor de tre punkter Why, What og How forklarede, hvorfor projektet
blev igangsat (figur 7.1), og hvilke ressourcer man matte forvente at
skulle anvende pa det.
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Why

Who

How

Fordi du gerne vil udvide dine kompetencer og gerne
vil have en aktiv indflydelse pa skabelsen af en foran-
dret kultur i Frederikshavn. Fordi du braender for at
blive en bedre leder.

Du skal veere en leder i Frederikshavn, som anser
viden og leering som en vigtig bestanddel i dit liv. Du
tror pa livslang laering og sgger proaktivt at eendre pa
de ting, du kan andre pa.

Du vil blive involveret og aktiveret i udviklingen af
ledergruppen i Frederikshavn. Du skal sammen med
dine kollegaer medvirke til at indsamle og skabe

ny viden. Du skal bidrage til at gennemfgre foran-
dringsprojekter, og du skal medvirke i en forankring i
igangsatte processer.

Der mé péaregnes en del ekstraarbejde, og der vil ikke
blive udbetalt Ign for din indsats. Til gengeeld kan
ingen tage din viden fra dig.

Figur 7.1. Udpluk af opslag om deltagelse i aktionsforskningsprojektet

Projektet blev saledes markedsfort som et tilbud om et uddannel-
sesforleb for deltagerne (Sparre, 2016, s. 48). Af annoncen i figur 7.1
fremgar det, at deltagerne skal forvente ekstra arbejde, og at der ikke
vil blive tale om nogen form for lenkompensation i forbindelse med

deltagelse. Man loves til gengaeld personlig leering og udvikling. Pa
baggrund heraf blev der gennemfort individuelle samtaler mellem
deltagerne, som skulle veere medforskere, og forskeren fra AAU (fi-

gur 7.2, fase 1). Efter fase 1 blev der gennemfort en forelaesning og
tre workshops med det ene formal at fa skabt gensidig tillid mellem
aktererne (figur 7.2, fase 2).
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Aktion og forandring. Fase 3
Tillidsfasen. Fase 2 Den kulturelle forankring. Fase 4

Plan for aktion Plan for aktion Plan for aktion

Refleksion Handling  Refleksion Handling  Refleksion Handling

Onsevyfluner Obseryationer Obseryationer

Organisationens tidsakse

Onboarding. Fase 1

Opstart af aktionsforshningsprojekt Afslutning af aktionsforshningsprojektet

Figur 7.2. Den faseopdelte aktionsforskningsproces

Aktionsforskningscirklen, som blev introduceret i fase 2, dannede
efterfolgende rammen om det tredrige aktionsforskningsprojekt, og
gennem hele fase 3, som reelt set varede 2,5 ar, blev modellen an-
vendt til at skabe en sammenhzeng mellem feedbackelementet (de tre
kulturundersegelser, se figur 7.3) fra feltet og de indsatser, medfor-
skerne gnskede at iveerkseette. I fase 3 blev der atholdt 18 workshops
med fast dagsorden: Velkomst — Indleeg fra forsker — Gruppens time
- Kulturbestyrelsens time — Arshjulet (Sparre, 2016, s. 303).

Ved studier af flere aktionsforskningsprojekter, som jeg har haft
adgang til, er det blevet mere og mere synligt, at processen for re-
kruttering af medforskere (fase 1) er af afgorende betydning for ef-
terfolgende succes. De projekter, der er kendetegnet ved manglende
eller begreenset frivillighed, og hvor der ikke har veeret tilstrackkeligt
fokus pa, hvorfor deltagerne er med i projektet, har ofte et felles
kendetegn, nemlig at leereprocessen stopper, nar projektet afsluttes,
i flere tilfeelde for. Bargals princip nr. 8 omhandler fokus pa rekrut-
teringen, og gennem denne case er det blevet tydeligt, hvor vigtig
onboardingprocessen er for projektets succes.

Processen og udviklingsdesignet

Ude i fabrikkens produktionsomrade blev der indrettet et dialogrum
(figur 7.3). Rummet blev hurtigt et fortroligt sted, som alle grupper
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af medarbejdere folte, de kunne besoge uden at vere utrygge eller
urolige for, at det kunne skade dem personligt. Forskerens baggrund
som fagleert handveerker gjorde ogsa, at han hurtigt blev anerkendt
som “en af vores egne”.

“Min hustru og jeg sad fredag aften og talte om, at vi begge to treengte
til ferie, og lordag morgen tog vi en uge til syden. Da jeg kom hjem,
kom min chef forbi og sagde, at han ikke syntes om det. Jeg forsvarede
det med, at jeg gerne vil vise, at jeg ikke er nodvendig, og at min afde-

ling godt kan fungere, uden at jeg er til stede” (Sparre, 2016, s. 179).

Ovennavnte citat er et eksempel pd, at dialogrummets fortrolighed
ogsé blev anvendt til at diskutere ledelsesdilemmaer, som godt kun-
ne veere sensitive.

“Skal vi arbejde med leering og kultur, fordi du skal skrive en ph.d., eller
fordi firmaet har ensket det?” (Videooptagelse, 2013).

Af ovenstdende citat fremgar det, at man i fase 2 (tillidsfasen) stadig
kunne italesatte relevansen af projektet. Med eksempler som dette
blev projektet jeevnligt trykprovet, og den enkelte medforskers del-
tagelse var hele tiden et ressourcespergsmal: Hvad skal jeg veelge fra
ved knaphed pa ressourcer?

“Det er nogle spandende fremtidsperspektiver, du har, men vi ma des-
veerre nok sige nej tak — for med de problemer, vi har med driften af
vores produktionsudstyr, vil vi i de kommende é&r fokusere pa dem”

(leder, juli 2019, i forbindelse med et netveerksmeode).

Nar en leder, som i ovenstaende citat, fravaelger udvikling og der-
med ny leering til fordel for den daglige drift, er det et eksempel pa,
at leering og udvikling i mange organisationer ofte bliver et element
i organisationens knappe ressourcer. Nar en ledelse er presset pa den
daglige drift, ser man hyppigt, at de mere fremadrettede aktivite-
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ter som fx tilegnelse af nye kompetencer bliver tilsidesat. Nar der er
pres pa savel menneskelige som okonomiske ressourcer, er det ofte
en helt nodvendig prioritering.

Efter den grundige onboarding (fase 1) og tillidsfasen (fase 2)
blev der opbygget en kultur med et ligeveerdigt sprog mellem forsker
og medforskere.

3 kultur
analyser

]

Forskningsfeltet

- Medforsker
Fortroligt feedback
dialogrum

Magtrum 1

Medforsker
indsatser

Figur 7.3. Den overordnede model for leeringsprocessen

Projektets magt, dialog og laringsrum

Figur 7.3 viser, hvordan vi fik skabt en forklaringsmodel, som skal
illustrere, hvordan fase 3 i figur 7.2 blev praktiseret. Dialogrummet
med to gamle, nedslidte laedersofaer, et lille sofabord og et skrive-
bord blev min primere arbejdsplads i organisationen. Det var af
afgerende betydning, at det nye dialogrum ikke blev placeret i den
traditionelle hovedbygning, hvor den daglige ledelse (magten) var
placeret. Dette blev losningen, fordi vi enskede at signalere en struk-
tur, som ikke var en del af den etablerede, daglige, direkte og indi-
rekte diskursive magt (Foucault, 1980). Magten eksisterer a priori og
kan karakteriseres ved sin usynlighed og ubemarkethed og er ofte
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under deekke af den hjelp og stette, som er indeholdt i den formelle
relation. Forskere og medforskere var enige om, at der skulle skabes
et psykologisk frirum (magtrum 2, figur 7.3), hvor vi tilstraebte, at
vi skulle arbejde med organisationen og ikke i organisationen. Med
at arbejde med organisationen forstas hermed at se udefra og ind pa
organisationens processer og laering, altsa et kritisk bud pé en sepa-
rat “udviklingsorganisation” (Gustavsen & Engelstad, 1986).

At arbejde i organisationen er at agere i direkte sammenhzng
med driften og indga som en del af veerdikeeden (Porter, 1985). Figur
7.3 illustrerer, at medforskerne kan veere i forskellige magtdiskurser;
i diskurs 1 (magtrum 1) eksisterer de traditionelle magtbaser, og i
diskurs 2 (magtrum 2) eksisterer der en forsknings- og udviklings-
diskurs. Figuren illustrerer ogsd, at kulturanalyserne er feedback
fra feltet, og indsatserne herefter kommer fra forskningsgruppen.
Ud over de mere traditionelle beskrevne tilgange til organisatori-
ske magtdiskurser er der ogsa den “positive magt” Den ofte oversete
positive magt ser ikke sig selv som magt, men som et udtryk for “de
bedste hensigter” med hensyn til at hjelpe og stette en akter i hans/
hendes egen udvikling eller som et udtryk for den bedste faglige vi-
den og praksis (Jarvinen et al., 2002).

Lederne fungerede i den daglige drift med magtdiskurs 1, som er
en illustration af savel den formelle som den uformelle magt. Den
driftsmeessige normale magtanvendelse skulle italeseettes som til-
heorende den normale daglige drift, hvorimod magtdiskurs 2 var et
onske, eller forseg pa, at skabe en mere lige magtrelation i de pro-
cesser, der var uden for driften. I magtdiskurs 2 var der saledes fo-
kus pa den “magtfrie” demokratiske involvering. Det er her ikke sa
afgorende, om vi lykkes med det, snarere at vi gennem vores sprog
italeseetter, at vi gnsker, dette sker. Denne sproglige bevidsthed om
forskellen pa at arbejde i og med blev en del af vores dialoger og
dermed en ny intersubjektiv erkendelse om, at magt faktisk er en
vigtig faktor at vaere opmerksom pd. Da der er magt i alle relationer
(Foucault, 1980), og da viden er lig med magt, er det vigtigt at veere
opmerksom pa netop dette, nér vi arbejder med forandringer i en
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vidensorganisation (Hodge, 2000). Magten bliver ikke usynlig eller
forsvinder, fordi vi veelger ikke at tale om den.

I dialogrummet (se figur 7.3) var der som standard en forvent-
ning om, at dialogerne blev optaget, og at der til tider ogsé blev vi-
deofilmet. Ved indgangen til rummet kunne man leese, at herinde
bliver der bedrevet forskning. Det blev ogsa hurtigt legitimt at kom-
me forbi og fi en dialog, som IKKE skulle optages, hvilket i sa fald
straks blev preeciseret ved starten af samtalen. Fortrolighed i en sa-
dan kontekst er ikke en selvfolge, men at den hurtigt opstod, tilskri-
ver jeg vores succes med fase 1 og fase 2 (se figur 7.2). Fortrolighed
skal man gore sig fortjent til. Pa baggrund af de mange dialoger, der
blev gennemfort, ma det konstateres, at der ret hurtigt blev opbyg-
get en stor fortrolighed. Gennem mange udviklingssamtaler blev
medforskerne udfordret og opfordret til at fokusere pa egen leering
og udvikling. Pa et tidspunkt udsendte den overste ledelse folgende
besked til lederne:

“Vi er alle pressede pé ressourcer i denne tid, og jeg kan forsta, at flere
af jer ikke foler, at I har tid til at servicere vores kunder. Jeg opfordrer
jer til at prioritere selv, ellers ma jeg jo gere det” (leder i modereferat,
2014).

Ovennavnte citat blev fremsendt til medforskerne efter ca. to ér, og
efterfolgende valgte flere at udtraede af projektet. Ved afslutningen
havde otte medforskere valgt projektet fra, og det kan tolkes som, at
det frivillige element var reelt, men ogsa som et eksternt pres fra den
gverste ledelse om, at dette arbejde nu godt kunne nedprioriteres.

Feedbacken fra organisationen var primart
kulturundersggelser

Som vist i figur 7.3 har den primaere feedback fra feltet bestaet i de
tre kulturundersegelser. De meget omfattende undersogelser havde
folgende emner:
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mit arbejde  Min leder Interne procedurer Information
Leering og

udvikling Topledelsen Bytteforholdet Kultur
Samarbejde Relationer Stabsfunktionerne Service

Kulturundersogelserne blev gennemfort i hhv. 2013, 2014 og 2015
med séavel kvalitative som kvantitative spergsmal til alle organisa-
tionens ledere og mellemledere (med besvarelsesgraderne 68 %, 74
% og 83 %). Gennem disse skalaspergsmal og abne kvalitative em-
nesporgsmal (90 i alt) blev der skabt data, sa man kunne se en evt.
forandring i den perciperede oplevelse af hverdagslivet i organisati-
onen. Fortolkningen af de indsamlede data blev primeert overladt til
medforskerne. Selv om man som forsker kan veere i tvivl om veerdi-
en af de mange kvantitative skalasporgsmal, var samtalerne i med-
forskergrupperne om resultatet af disse sporgsmal serdeles veerdi-
fulde. Ofte blev de kvantitative data afvist, og andre gange blev de
accepteret som verende et billede pa en intersubjektiv erkendelse.

0% 2013 gu 2014

53 %
50 % 49 %
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0% 2015 29 % er ikke enig i dette udsagn i 2013, og
70% - det er reduceret til 16 % i 2014. Meget enig
§0% | god% er gaet fra 23 % til 53 %, hvilket er ret
markant.
60 &i 2015.
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Figur 7.1. Et eksempel pa kulturanalysens mange kvantitative malinger (Sparre,
2016, s. 238)
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Figur 7.4 viser et eksempel pa, hvordan man med de kvantitative
skalaspergsmal kunne vise en konkret udvikling i besvarelserne. Ef-
terfolgende diskuterede medforskerne, om denne maling sa ogsa af-
spejlede det, de selv oplevede. Denne dialogproces var af stor veerdi
for savel forsker som medforskere.

Nér vi vil forske i et socialt felt, mé vi pa den ene side tilpasse os
de muligheder, casen tilbyder, eller som er mulige, pa den anden
side ma vi ikke overtage styringen og gore medforskerne til forsegs-
kaniner i vores forskningsprojekt. Med deltagerne som ansvarlige
for indsatser og medansvarlige i alle nye erkendelser omkring feed-
backen fra feltet sikrer vi os mod, at forskerens forforstaelser — eller
onsker — er styrende for processen. Pa baggrund af de mange dialo-
ger og resultater af kulturundersogelserne besluttede medforskerne,
hvilke konkrete handlinger de enskede at iveerkszette.

Greenwood & Levin (2007) fremforer, at der skabes en intern
valid viden hos dem, der skaber viden, og de taler om de eksterne
valide erkendelser, som nar man kan overbevise andre, som ikke har
deltaget i projektet, om, at man har skabt valide resultater (ibid., s.
67). Dette er en kompleks opgave, netop fordi aktionsforskning er
en sammenhangende proces mellem aktion og refleksion. Derfor
bliver aktionsforskningsprojekter ofte beskyldt for i hej grad at vaere
storytelling (ibid.). Naturligvis er arbejdet med narrativer vigtigt,
men gennem dialog med efterfolgende abduktion (Peirce, 1992) og
assimilativ leering (Illeris, 2017) har vi samtidig skabt og afprevet
nogle mulige forklaringsmetaforer, som ikke mindst deltagerne har
fundet veerdifulde.

Nar det enkelte subjekt er aben og deler sine intersubjektive nye
erkendelser med andre, kan der opsté individuelle horisontsammen-
smeltninger (Gadamer, 2007), og individets leering bliver en del af
noget storre. Som Berger & Luckmann (2003) fremforer, er al viden
socialt konstrueret. Men netop i aktionsforskning og specifikt i det-
te projekt er al abduktiv meningsskabelse skabt igennem en social
proces, som sikrer, at alle udsagn er forhandlet gennem en refleksiv
proces af de deltagende medforskere. Intet er gennemfort, fordi for-
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skeren alene har fundet det interessant. Med dialogrummet og med-
forskernes inddragelse sikrede vi, at der ikke blev skabt konklusioner
af kulturanalyserne, som ikke forst var forhandlet af deltagerne.

Kvalitative udsagn med ord Kvalitative
som frygt, bange, skyldig, Kvalitative udsagn positive eller neutrale
usikkerhed, utryghed med generel kritik udsagn
(R) (B) (C)
2013 14 76 104
2014 10 37 196
2015 1 25 189

Tabel 7.1. Et eksempel pa de mere kvalitative analyser af udsagn (Sparre, 2016,
s. 169)

Kulturundersogelserne havde en overraskende god eftekt pa proces-
sen omkring dialogerne om, hvorvidt vi havde den kultur, vi gerne
ville understotte. Efter medforskernes behandling af kulturunder-
sogelserne blev der produceret en kommenteret version til resten af
organisationen. I 2013 var der fx pafaldende mange kvalitative ud-
sagn med elementer af frygt. Tabel 7.1 viser et eksempel pa, hvordan
frygten tilsyneladende var aftagende igennem de tre ar — de kvalita-
tive udsagn med sproglige elementer af frygt blev gennem de tre ar
reduceret kraftigt. Deltagerne i projektet bekreeftede denne udvik-
ling i dialogerne pa de tilknyttede workshops.

Med udgangspunkt i kulturundersogelserne skabte medforsker-
ne nogle teoretiske forklaringsmodeller eller metaforer, som vi te-
stede pd andre i organisationen ved at konfrontere dem med vores
nye forklaringsmodeller. Kunne vi forklare den frygt (figur 7.5), som
kulturanalyse 1 og 2 fremstillede? Var der en sammenheng mellem
frygten og de erfaringer, organisationens medlemmer havde med de
mange ledelsestiltag, de havde veeret udsat for gennem de sidste ar?
Igennem disse konfronterende fremlaeggelser kunne man opleve, at
enkelte fandt det ubehageligt, at vi ikke altid og udelukkende sog-
te anerkendelsen og det positive perspektiv pa de indsamlede data.
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Analyserne og vores modeller skabte de helt nedvendige forstyrrel-
ser i den “daglige orden”, som gjorde det interessant at tage de mange
dialoger om de rejste emner.

Det blev pa baggrund af kulturundersogelserne ogsa hurtigt klart
for alle involverede, at den everste ledelsesgruppe ikke fungerede
optimalt. Den tidligere meget topstyrede ledelsesform blev erstattet
af et nyt og mindre ledelsesteam. Denne beslutning blev annonceret
med folgende udtalelse fra den tidligere leder:

“Jeg har tidligere styret virksomheden med temmelig hard hénd, men
har ligesom indset, at det ikke er vejen frem i den nye tid. Derfor har vi
lavet et lille forretningsministerium med fire ressortministre, som I vil

mode senere” (udtalelse fra leder. Sparre, 2016, s. 202).

Nar lederen, som i citatet ovenfor, uddelegerer elementer af ledel-
sesmagten til flere ledere, eendrer det ikke pa retten til at oprethol-
de samtykket om den herskende orden i ledergruppen, idet lederen
stadig kan skille sig af med sine “ministre”. Skabelsen af den nye le-
dergruppe blev fulgt op med en lang reekke tiltag omkring abenhed
og nye former for kommunikation. Et eksempel herpa blev Meet the
Management, som betod, at alle medarbejdere en gang om méneden
i et fastsat tidsrum kunne szette sig ned og tale med en eller flere fra
ledelsen i kantinen.

Medforskernes ti anbefalinger til ledelsen

Ved forskningsprojektets afsluttende workshop blev der udarbejdet
ti anbefalinger til ledelsen, som blev preaesenteret pa en workshop for
topledelsen i april 2015. For hver af anbefalingerne er der udarbejdet
en raeckke konkrete punkter, som ledelsen kan arbejde videre med.
Nedenstaende fremstilling er ikke i prioriteret raeekkefolge:

o Vis anerkendelse
o Etabler en feedbackkultur
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« Work-life-balance

o Skab en vindermentalitet: Vi vil veere nr. 1
« Betragt mangfoldighed som en styrke

o Forsteerk faellesskabsfolelsen

o Vern om tilliden

o Selg troveerdighed

« Invester i medarbejderne

« Branding af virksomheden.

Den anerkendende tilgang og ledelsens modtagelse af medforsker-
nes arbejde har skabt nye erkendelser for deltagerne om, hvorledes
man aktivt kan tage et medansvar for udviklingen af sig selv og sin
organisation. De projektgrupper, der blev dannet i 2013, er stadig
aktive i 2019, altsd tre ar efter, at projektet er afsluttet.

Medforskerfeedback

“Vi er rigtig gode til at lose de udfordringer, der er en meter eller mere
fra os selv. Det er vaerre med de @ndringer, der skal ske pa den forste

meter” (medforsker i 2014, videoklip).

Medforskerne kom lgbende med feedback pa de mange atholdte
workshops i fase 3 (se figur 7.1). Den store @endring var nu, at de
selv skulle vere aktive i at skabe de gnskede forandringer. I mange
ar havde deltagerne fungeret som vidensforbrugere i den forstand,
at man gjorde stor brug af at tilkalde eksterne eksperter, nar der
skulle skabes forandringer. Den enkelte blev nu i stedet stillet over
for spergsmalet om, hvilke handlinger man selv havde taenkt sig at
iveerksaette. Medforskeren skulle leere at veere medproducent af nye
indsigter. Efter projektets afslutning blev der ivaerksat en kvalitativ
feedbackproces for de deltagende medforskere, og der er markante
udsagn, der illustrerer, at de deltagende aktorer har haft stor person-
lig leering af at deltage i projektet.
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“Jeg er taknemlig for, at jeg har faet chancen for at deltage i dette ar-
bejde. Jeg synes, det har veret spaendende, og jeg har faet en masse
med i rygsaekken. Jeg er glad for at have arbejdet med organisationens
strategi, hvilket jeg synes var et meget interessant arbejde” (medforsker
i2015. Sparre, 2016, s. 369).

Medforskerne har ogsa veeret udfordret:

“Det har vaeret speendende at veere med i projektet, men ogsa en stor
udfordring at skulle forsvare det arbejde, man virkelig breender for”
(Sparre, 2016, s. 369).

Dette kan ses som et tegn pa, at tidligere anvendt praksis er blevet
udfordret.

“Sa jeg vil bare sige TAK. Det har vaeret en fornejelse, og jeg kommer til
at savne vores arbejde sammen. Jeg kommer ogsa til at savne arbejdet
i projektet, som jo s& heldigvis alligevel har faet lov til at kere videre,
hvilket er meget gleedeligt”

“Det har veret rigtig sjovt, spendende, interessant at medvirke — en
meget positiv oplevelse.”

“Tak for samarbejdet, Mogens, det har veeret rigtigt godt”

“Tak for et meget speendende projekt, som har veeret meget leererigt.”
“Tak for de spark og de stikpiller, du har givet ledelsen samt mellem-
ledergruppen - jeg haber og tror, udviklingen vil forsette” (udpluk af
citater fra medforskerne. Sparre, 2016, s. 369).

De frie rammer for involvering og leering har veeret et paradigme-
skifte for mange af deltagerne, som har stor erfaring i stramt styrede
udviklingsprojekter. Den involverende demokratiske proces kan for
nogle vaere granseoverskridende, hvis man ikke tidligere har arbej-
det med siadanne involverende processer.
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“Det har bade vaeret sjovt og interessant at arbejde sammen med men-
nesker fra andre dele af organisationen, som man maéske ikke omgas
til hverdag. Det har varet berigende i form af, at forestillinger, jeg har
haft, i nogle tilfeelde er blevet bekraftet og i andre er blevet andret,
efter at jeg har faet en bredere og/eller dybere indsigt i forholdene. Slut-
teligt har det ogsa gjort indtryk at fa de mange forskellige syn pa ledelse
og ledelseskultur fra bidde medforskere og ‘lead-medforsker-Mogens™
(medforsker. Sparre, 2016, s. 367).

Afslutning

Nar man skal konkludere pa et casestudie, er det af afgorende betyd-
ning, at ikke alt altid er, som det umiddelbart kunne se ud. Hvordan
kan man sikre sig, at noget, der sker, ikke kun har sammenfald i
form af tid? Hvordan kan man pavise, at noget sker pd grund af en
bestemt indsats? Er der kun sammenfald og ingen sammenheeng?
Med det forbehold kunne vi i denne konkrete case konstatere, at
oplevelsen af begrebet kultur i den tid, projektet forleb, rent faktisk
andrede sig dramatisk. Deltagernes nye sproglige erkendelser vid-
ner om en god leringsproces.

Deltagerne i projektet har tilkendegivet, at de har oplevet en radi-
kal forandring i tilgangen til skabelse af nye personlige erkendelser.
Tidligere kunne de betragte lederne som en slags “vidensforbruge-
re’, idet man i udstrakt grad gjorde brug af eksterne konsulenter, nar
der skulle skabes forandringer. I den kontekst oplevede mange at
blive gjort til passive deltagere i ledelsens forandringsproces.

I den medarbejderinvolverende case blev “vidensforbrugerne”
omdannet til “vidensskabere”, og denne proces var i sig selv en stor
og markant forandring.

Deltagerne i projektet forteeller, at de har haft en leererig oplevel-
se, og at der er sket en markant leering i forhold til deres opfattelse af
egen veren i organisationen. Selv om der igennem projektet er sket
et frafald af deltagere, har det veret en succes, at der er opstaet et
feelles nyt sprog om kulturen. Det at kunne laese og forsta en kultur
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er en ny individuel kompetence, som deltagerne i den grad har ud-
viklet igennem projektet. Man kan ogsa havde, at det, at nogen har
valgt at forlade projektet, er et bevis pa, at den frivillighed, vi enske-
de, har veeret reel. Den enkelte deltager har hele tiden veere presset
pa ressourcer, og pa den made har man hele tiden skullet prioritere
sin tid. En medvirkende faktor til, at dette projekt stadig er i live
mange ar efter, at vi formelt stoppede det, tilskrives den vellykkede
rekrutterings- og tillidsfase (se figur 7.1).

Pa figur 7.2 ses en fase 4, der er betegnet “kulturel forankring.
Det er i den fase, aktorerne sammen skal opna en ny sensemaking
(Weick, 2009) over egen deltagelse i de sociale dialogiske proces-
ser, den enkelte aktor indgar i: Hvordan kan resultatet af processen
omsattes til ny viden? Ved at deltage i processen har den enkelte
medforsker erfaret, at man kan skabe reel indflydelse, og med de
nye individuelle kompetencer i forhold til processer og laesning af
kulturen star deltagerne godt rustet til at vaere medskabere af frem-
tiden.

Evnen til at reflektere over egen veren i organisationen afspejles
gennem sproget. I aktorernes sprog er der nu foruden de nye le-
ringselementer ogsa aflejringer af nye kulturelementer, sociale ko-
der og omgangsformer. Det er den fase, hvor det levede hverdagsliv
er praeget af de nye erkendelser, s& nye medarbejdere oplever en an-
den tilgang til egen vaeren, end tidligere nye medarbejdere har gjort.
Det er en tid, som er meget personatheengig i forhold til de ledere,
der skal forankre de nye omgangsformer og kulturelementer.
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