Paradigmeskift - Nye former for ledelse og organisering af arbejdet?

Af S.K. Jensen og S. Drevskich (Erhvervsakademi Zealand, 2022)

Hvad handler det om - undersggelsesfelt?

Vi har stor nysgerrighed i forhold til nye tendenser i ledelse og i arbejdslivet; en nysgerrighed som er
udfoldet i et forsknings og udviklingsprojekt i perioden 2020-2022: Den Blagrgnne Bglge — et nyt
ledelsesparadigme.® Mange har drgftet, beskrevet og forholdt sig til de store forandringer i samfundet
globalt, nationalt og lokalt. Nogle af forandringerne har staet pa i laengere tid og nogle er af nyere dato. Her
skal meget kort naevnes nogle af disse megatrends: Globalisering, stigende forandringshastighed,
demografiske sendringer, individualisering og veerdimangfoldighed, stress som det moderne traume og
sygdomsarsag, teknologisk udvikling og digitalisering, miljg og klimakrise, corona-krise, mangel pa
arbejdskraft, gkonomisk krise, energikrise og endda krig. Alle disse trends laegger pres pa og pavirker
udviklingen af hele samfundet - i positiv savel som negativ retning. Sociologen A. Giddens mener, at “vi
befinder os i en overgangsperiode, som ikke blot er en fortsaettelse af modernitetens endelgse dynamik,
men et forvarsel om dybtgdende forandringer, hvor systemernes ekspansion nér deres yderste graense” 2.
Ifglge Broberg & @rbech kalder en sadan overgangsperiode pa et tydelig lederskab, et anderledes og mere
ansvarlige lederskab, end vi har set de seneste 250 ar, hvis vi skal lykkes med at handtere de ovennaevnte
kriser og problemstillinger. Her i artiklen er det saerlig pavirkningen af ledelse, innovationsbehov og
arbejdsorganisering, der er i fokus. Derfor har vi valgt at fokusere pa forandringsbehov og konkret udvikling
pa disse omrader. De spgrgsmal vi fgrst har stillet os selv er: Hvad er der i gang og hvordan udspiller det
sig? Er der et helt nyt perspektiv, idé- og vaerdigrundlag pa vej, eller er det allerede ved at indlejre sig?
Hvilke praktiske betydninger og udformninger har og far det i fremtiden? Vi har sggt i litteratur, artikler og
haft dialoger med virksomhedsledere for at belyse vores indledende sp@grgsmal, og mener at kunne se en
del markgrer og konturen af et paradigmeskift. Derfra har vi valgt at undersgge: Hvad bestadr det nye
paradigme af? Hvilke praktiske betydninger har paradigmeskiftet for udgvelse af innovationsledelse i en
uddannelsesorganisation? De opnaede indsigter fra undersggelsen af de 2 spgrgsmal bliver beskrevet i 2
separate artikler. Denne artikel er den fgrste. Den anden har titlen: Det nye ledelsesparadigme — hvad
betyder det i praksis for den moderne organisation??

Metodisk tilgang

Undersggelsen hviler pa forskellige teorier med fokus pa paradigme/paradigmeskift, seerligt relateret til
arbejdsorganisationer og ledelse®. Undersggelsens empiriske del har siden opstart haft praktiske, corona-
relaterede udfordringer, sdsom minimale muligheder for kontakt til virksomheder, rejseforbud mv. i
undersggelsens fgrste 1% ar. Vi har alligevel faet mulighed for at understgtte 3 konkrete
udviklingsprocesser over en 1-arig periode; Innovation & Entrepreneurship studerende i
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virksomhedspraktik med fokus pa betydningen af innovative og entreprenante kompetencers betydning for
gennemslag af blagrgnt paradigme, et lederteam med fokus pa vision og sammenhangskraft (helhed) og
udvikling af selvledelse og ny organisering i et fagteam pa en videregaende uddannelsesinstitution og det er
fra disse 3 forlgb, at vi har hentet praksisnaer empiri til undersggelsen.

Vi har vidst fra start, at vi som “undersggere” under alle
omstaendigheder vil komme til at pavirke proces og resultat
igennem samarbejde om tilrettelaeggelse og understgttelse af
udviklingsarbejdet (praksisinterventioner). Derfor har vi vaeret
tydelige omkring den position for os selv, de studerende og de 2
team. Vi blev ogsa hurtigt klar over at begge team har haft en
praktisk, presserende problemstilling, at der er gnske om
samarbejde og brug af ny viden, fokus pa trivsel og menneskelige
veerdier samt en accept af at processen ikke kan fastlaegges pa
forhand, men udvikler sig under undervejs og kraever lgbende
dialog og undersggelse.

Pa den baggrund har vi valgt at tage udgangspunkt i
actionsforskning, hvor handlingsaspektet er centralt®. Der er
forskellige traditioner inden for aktionsforskning, men i alle
varianter indgar, at man vil skabe sendringer i en praksis og i en
faelles proces mellem forsker og praktiker, samtidig med at der
skabes viden, bade hos praktiker og forsker®. Enindkredsning af
aktionsforskning af nyere dato opstiller 5 feellestraek som fremgar
i BOX 1.

BOX 1: De 5 fzellestrak i actionsforskning:

1. Baserer sig pa et set feelles
arbejdsmetoder, der modsvarer folks behov
for at arbejde kreativt ift. Praktiske og ofte
presserende problemstillinger

2. Inviterer til samarbejdsrelationer ml.
Forskere og praktiker, hvor der skabes nye
kommunikative rum for dialog og udvikling

3. Traekker pa forskellige former for viden,
bade i dokumentation og formidling

4. Erveerdiorienterede, sgger at arbejde med
problemstillinger, som er betydningsfulde
for menneskelig trivsel, samfund og den
bredere gkologiske kontekst, vi er en del af

5. Erenlevende fremspirende proces, der ikke
kan fastleegges pa forhand, men @&ndres og
udvikles efterhanden som deltagerne
uddyber deres forstaelse af
problemstillingerne og deres evne til
medforskning, bade individuelt og kollektivt

Konkret har vi afprgvet teori, metoder og veerktgjer, og indsamlet kvalitativ empiri fra processer og
resultater af udviklingsarbejdet far de 3 cases.” Da undersggelsen er tidsbegranset til udgangen af 2022,
vil det hovedsagelig vaere korttidseffekten af praksisinterventionerne, vi har faet et indblik i, selvom vi har
fulgt de studerende 6 mdr., lederteamet i 1 ar og fagteamet i 7 mdr. Langtidseffekten vil skulle fglges pa

anden vis af de relevante parter selv.

Hvorfor overhovedet tale om et paradigmeskift?

For at skildre og skabe en forstaelsesramme for hvor mange felter og hvor stor kompleksitet vores tid og
dens udfordringer stiller arbejdsorganisationer og ledelser, skitseres her et sporadisk “landskab” over de
forandringer og braendende platforme, der er opstaet globalt, nationalt og lokalt over de sidste 40-50 ar. |
artierne efter 2. Verdenskrig, og iszer efter Berlinmurens fald i 1989, har der vaeret et dominerende

5 Kurt Lewin (1890-1947) var den der tegnede den oprindelige udgave aktionsforskning, hvor en spirallignende proces
med gentagne runder af planlagning, aktion og resultater var det metodiske udgangspunkt.
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markedsgkonomisk perspektiv med et globalt, liberalt fokus pa ledelse
og innovation, og den teknologiske, digitale udvikling er anvendt som
understgttelse heraf. Siden har bade teoretikere og praktikere i bade
offentlige og private virksomheder beskaftiget sig med, hvordan
arbejde skal ledes og organiseres pa nye mader, der ogsa kan imgdega
de behov for forandringer, tilpasninger og innovationer, som den
globale, nationale og lokale udvikling ngdvendigggr, ogsa i
arbejdsorganisationerne. Af samme grund er der opstaet mange
teorier og begreber om organisering af arbejdet, om ledelse og om
individets trivsel/udvikling og kollektivets samspil i arbejdslivet.
Eksempler kan ses i BOX 2

Forandringsbehovene kommer bade fra arbejdsorganisationerne
gkosystem (eksterne miljg) og egosystem (interne miljg) og udggr en
slags “braendende platforme”, der medfgrer at man ikke kan blive med
at Igse problemstillingerne med de samme “redskaber” som tidligere.
Der er altsa tale om forandringer pa flere niveauer pa samme tid,
hvilke ggr problemstillingerne meget komplekse og sveerere at Igse, og
maske kraever en helt ny tilgang til at lede og organisere arbejdet pa?

BOX 2: Nogle begreber og teorier
Organisation:

Leerende, Anerkendende, Vaegtlgse,
Frygtlgse, Datadreven (digitalisering)
organisation m.fl.

Ledelse:

Livsfarlig ledelse, Systemisk ledelse,
Anerkendende ledelse, Proaktiv ledelse,
Forandringsledelse Styrkebaseret ledelse,
Frygtlgs ledelse, Tillidsbaseret ledelse,
Performanceledelse, Primadonnaledelse,
Bzeredygtig ledelse, Den undersggende
leder, Mindsetledelse, Forstandig ledelse,
Relationsledelse, Det genergse lederskab,
Baeredygtig ledelse, Regenerativ ledelse
m.fl.

Arbejdsliv/Medarbejdere:

Robusthed, Resiliens, Stress (det moderne
traume), Mindset, Samskabelse, Helhed,
Work-life-balance, Selvstyrende teams,
Selvledelse m.fl.

Steen Hildebrandt oplister 6 mega-trends (Globalisering, Miljgmeessige krav,
Individualisering/vaerdimangfoldighed, Den digitale aera, Demografiske aendringer, Teknologisk konvergens
og udviklingshastighed), der udggr de organisatoriske omgivelser, og pavirker og praeger savel samfund,
organisation, grupper som individer — herunder ledelse og den organisatoriske adfaerd. Det er disse trends
der historisk, nu og fremover med stigende udviklingshastighed er med til at ggre verden hyper-kompleks.
Hastighed og kompleksitet stiller ikke blot krav til en Igsningorienteret og hurtig forandringsevne, men
fordrer nytaenkning og formning af fremtiden allerede i nutiden — dvs. kontinuerlig hverdagsinnovation.
Dette stiller krav til ledelse, nar en vigtig opgave bliver at forberede organisationen til fremtiden.® (BOX 3)

BOX 3: Nutidens ledere skal forberede virksomheden til fremtiden ved at

Agere i den nye verdensorden og balancere det globale med det lokale & Sikre organisatorisk adraethed og

forandringsevne gennem en af-hierarkisering og involvering af hele organisationen

Seette en baeredygtig agenda, savel internt i organisationen som hos eksterne interessenter & Opbygge en fleksibel,
resilient kultur, der ggr organisationen robust over for store forandringer og chok i omverden

Skabe rammer for selvledelse og selvrealisering & Ggre sig fortjent til medarbejdernes engagement og skabe

faellesskabsfglelse

Lede virtuelt og ansigt-til-ansigt i fht. Medarbejdere med en stor frihed og magt i ansaettelsesforholdet

Sikre et miljg for tilegnelse og skabelse af viden & Stabilisere en periode med 2 generationer — én som er fgdt ind i den

digitale aera og én som keemper med at fglge med udviklingen

Vurdere hvad de demografiske @ndringer betyder for organisationens fremtid & Tiltraekke, fastholde og udvikle

diversificeret arbejdsstyrke

Identificere og acceptere forretningsvigtige innovationer & Handtere enorme forandringer, som fglge af stadig stigende

udviklingshastighed

8 Steen Hildebrandt et al.: Ledelse — hele historien, Systime 2015, s. 427




John P. Kotter beskriver behovet for nye tilgange: Across industries and sectors, and around the world,
everywhere you look it seems clear that the current way in which we run our organizations— even when we
enhance them with more and more sophisticated strategic planning departments or interdepartmental task
forces—may not be able to do the job.°

Forretningsmand og virksomhedsleder J. Mackey mener at forandringerne ikke blot er udefrakommende
krav, men at de ogsa giver nye muligheder for forretning: All these changes and challenges offer great
business opportunities, but they cannot be effectively addressed, if we use the same mental models we have
operated with in the past. “Business as usual” will not work anymore. We need a new paradigm for
business, a new philosophy to lead and work by. Han argumenter for, at virksomheder og deres ledere skal |
hgjere grad blive mere bevidste om hvorfor og hvordan de organisere deres forretning. Denne bevidsthed
skal veere grundstenen for en ny virksomhedskultur: that anables the business to continue operating in a

conscious way even dfter their founders have passed from the stage. Their leders consciously build
organizations that are self-organizing, self-motivating, self-managing, and self-evolving. *°

Den anerkendte erhvervsforsker G. Hammel fremlaegger lignende tanker i forhold til ledelse i en ny tid. Han
afgreenser 3 elementer, som ledelsen skal have fokus pa | erhvervslivet: open-minded and passionate
leadership, clear purpose of the business, freedom and democracy for the employees to make them
passionate and engaged. 1

Men hvordan forsgger samfundet og de enkelte arbejdsorganisationer sa at imgdega behov for
forandringer i gko- og ego systemet? Hvordan starter man med at andre bevidsthed om og perspektiv pa
organisationen, pa medarbejderne og sig selv som leder? Vi har set, oplevet og laest om forskellige tiltag,
som netop har veeret med til at ggre os endnu mere nysgerrige pa, hvordan arbejdsorganisationer og
ledelserne griber det an.

Det samlede billede, som vi har faet af at se pa de tendenser og tiltag der er i samfundet, og i seerdeles i
arbejdsorganisationerne, viser at der er igangsat mange initiativer pa delomrader, sasom tvaergaende
samarbejder, ledelsesudvikling, arbejdstid, udvikling og innovation, trivsel, teknologi, digitalisering,
miljgtiltag osv., men at der oftest ikke grundlaeggende @&ndres pa den made organisationens driver sin
virksomhed, leder eller organiserer arbejdet pa. Alligevel peger de forskellige eksempler p3, at det gar i en
ny retning, nar vi taler om ledelse, innovation og organisering af arbejdet. Men skal der mere til, for at man
kan tale om et paradigmeskift og et nyt perspektiv pa hvad og hvordan de 3 skal spille sammen i en helhed?
Det har vi sggt at belyse igennem nogle udvalgte teorier, sekundeer og primaer empiri, fra egen
undersggelse.

Teori der har inspireret undersggelsen

Inden for samfundsforskning og teori fremkommer kontinuerligt nye teorier og visioner om hvordan vores
samfund burde, eller vil udvikle sig i fremtiden. Da vi dykkede i studie af litteratur om perspektiver pa et nyt
paradigme, blev vi inspireret af at der bade er teoretikere, ledere, filosoffer og endog spirituelle laerere og
virksomhedsradgivere?. De peger pd hver deres made p3, at et nyt paradigme begyndte at f& konturer

9 Francisco Gonzalez The Organization of the Future: A New Model for a Faster-Moving World
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allerede for artier siden. De mener ogs3, at det tidligere paradigme fortsat er dominerende, men at det nye
roligt og sikkert er begyndt at manifestere sig tydeligere; at samfundet er i gang med et paradigmeskift fra
en teknokratisk tankegang til en mere holistisk og humanistisk tankegang, som en vej at forsta og
mangvrere i en hyper-kompleks verden, der forandrer sig hastig og kontinuerligt. Vi har laest mange teorier,
der pa hver deres made beskriver, at vi er i gang med at "opfinde et helt nyt ledelsesparadigme” og at “en
reekke virksomheder allerede fungerer pd det naeste stadie”*3. Her i artiklen folder C. Otto Scharmers og
saerligt Frederic Laloux forstaelse af paradigmeskiftet ud, da de pa forskellig vis indfanger helheden i de
forandringer, der er ngdvendige og hvorfor. @vrige teoretikere ligger som bagkalatog for vores forstaelse
og vores brug af tilgang, metoder og processer i de 3 cases. Men hvordan forstas et paradigme?

Paradigme og paradigme-skift

Et paradigme kan kort beskrives som en given (historisk) periodes opfattelse af mennesket eksistentielle
vilkar; en opfattelse der udggres af idéer, vaerdier, teknikker, mader at organisere sig, fordele magt, bedrive
ledelse osv., som er feelles for medlemmer i et givent samfund pa et givent tidspunkt. *

Verden udvikler sig. Der sker evolution, teknikker udvikler sig, organisationsformer udvikler sig, kriser
opstar og nye Igsninger findes. Nar et paradigme er mainstream i en given historisk periode eller i et
samfund, vil der pa et tidspunkt opsta udfordringer (kriser) i tiden, som det fremherskende paradigme ikke
vil kunne forklare eller Igse. Nar disse ulgselige problemer ophober sig, mister paradigmet forklarings-,
handle- og Igsningsvaerdi i forhold til et forventet resultat, og et nyt saet antagelser og erfaringer danner sig
— et nyt paradigme og et begyndende paradigmeskift begynder at tegne sig.

Der kan derfor bade kan vaere et mainstream-paradigme og sub-paradigme (bade tidligere fgr maistram og
et opstaende paradigme) i samme tidsperiode. Paradigmer er sa at sige fluktuerende over givne (historiske)
tidsperioder, s& flere paradigmer kan sameksistere og er i ’kamp’ om definitionsmagt. 16 ; Udvikling sker i
ryk, ofte usynligt/ubevidst i fgrste omgang, og fremtreeder fgrst tydeligere og kan maéles, efter en rum tid.

Dette kan vaere grunden til at flere paradigmer (verdensopfattelser) fremtraeder side om side i en

given periode, ogsa fordi tidligere paradigme har bidraget med Igsninger pa eksistentielle udfordringer i
verden, som stadig virker. C. Otte Scharmer, Fredéric Laloux, Ken Wilber m.fl. har fokus pa forskellige
paradigmer, og seerligt det paradigmeskift, de mener er i gang og er behov for kunne at Igse tidens
udfordringer.

C. Otto Scharmer

C. Otto Scharmer har med ledelsesteorien Teori U, sat fokus p& at emergerende kompleksitet i
organisationers eksterne miljg, samt et stigende kompetenceniveau i organisationerne. Begge har skabt et
stgrre behov for at gennemfgre organisatoriske forandringer og bedrive ledelse og I@sninger, der raekker
ind i fremtiden. Teoriens arinde er bl.a. at tilbyde en model, der ggr organisationer, ledere og
medarbejdere i stand til at bryde deres mentale modeller og processer, og dermed opna et hgjere

13 Frederic Laloux: Fremtidens organisation, Direction Books, 2018, s. 19

14 Laloux, Frederic: Fremtidens organisationer, Direction Books, 2018. & Reinventing Organisations. Nelson Parker,
2014. Gardner, Howard: Changing Minds, Bgrsens Forlag 2007, ss. 60-65 + ss. 75-85

15 Laloux, Frederic: Reinventing Organisations. Nelson Parker, 2014, ss. 55-60 (ss. 55-225)

16 |bid.

17 C. Otte Scharmer: Teori U — ledelse der &bner fremtiden, Ankerhus 2008 & Ledelse fra den spirende fremtid,
Ankerhus 2014.



bevidsthedsniveau. Dens praktiske anvendelighed er ofte blevet
kritiseret, men teorien kan danne en forstaelsesramme, der kan skabe
fordybelse og refleksion pa alle niveauer i en organisation, nar der er
brug for at bryde ledelsesmaessig vaneteenkning og taenke innovativt for
fremtiden Igsninger, dette sker igennem en U-proces (BOX 4), som
understgtter processen med at give slip pa forudfattede holdninger og
perspektiver, og lade dybere indsigter opsta.

Behovet for U-processen er netop at for at se tingene pa nye mader,
finde/vaelge nye Igsninger og mader at ggre tingene pa, sa er man ngdt
til at slippe gamle perspektiver og forstaelsesrammer. Dette starter hos
den enkelte leder og medarbejder med at man arbejder med en ny
bevidsthed. Scharmer beskriver 4 bevidsthedsniveauer og 3 indre
barrierer for nye indsigter, som alle skal forholde sig til og arbejde med
(BOX 5). Det er seerligt denne del af Scharmers teori, vi har anvendt og
afprgvet under udviklingsprocesserne i de 3 cases

BOX 4: De 7 faser i U-proces:
Downloadning

At se

Sansning

Skabende naerveer —
Precensing
Udkrystallisering
Prototyping

7. Perfoming

PwnNPE

o u

HANDLING

handle

ANALYSE
| downloading

opragéRitatradinem
praksis og nfrastruktur
institutionalisere
PROTOTYPETANKNING
atsamskae
nyetiltag projekter eller produkter

ladé det udspille sig
UDKRYSTALISERING

Visicner ag ntentioner

\ lade komme
| SKABENDE NERVER
B G v mediéen
HVABER| ERMINOPGAVE?
Vs SEHEN o ekt ior

skabelsen sker

BOX 5: 4 bevidsthedsniveauer
1. Jeg-i-Mig: Individets download — gamle vaner/opfattelser
2. Jeg-i-Det: Fakta/objektbaseret — lytte og forstd andre
3. Jeg-i-Dig: Seette sig i den andens sted — s@ger at forstd hvad den anden forstar
4.

Jeg-i-Nu: Transformerende oplevelse af abenhed. Skabende nzerveer i feellesskab
3 barrierer

1. VOJ-—Voice of Judgement (vurderende stemme)
2. VOC - Voice of Cynicism (kynisme)
3. VOF —Voice of Fear (frygt)

Fredéric Laloux

Fredéric Laloux beskaeftiger sig organisationer og ledelse i et historisk, paradigmisk perspektiv, og mener at
organisationer afspejler tidsperiodens verdensbillede (paradigme). Han ser pa hvordan de forskellige
paradigmer haenger sammen med historiske perioder og med den samfundsmaessige udvikling og de
aspekter i omgivelserne, der driver nye teenkemader og adfzaerd frem i organisationer og ledelse. Nogle af
Laloux’s pointer er, at paradigmer kan eksistere tidsmaessigt parallelt, saledes at en tidligere paradigme
ikke "dgr ud” selvom der opstar et nyt paradigme, samt at hvert paradigme giver organisatorisk laering og
landvindinger, hvoraf nogle fgres med over i efterfglgende, nye paradigmer.*®

Historisk set oplister han 5 hovedparadigmer igennem historien: Rgdt, Ravfarvet, Orange, Grgnt og
Blagrgnt. Hvert paradigme beskrives igennem aspekterne: Bidrag, Ledelse og Organisation, som illustreret i

omstaende skema (side 7):

18 Fredric Laloux: Reinventing organizations, Direction Books 2017




Verdens- Redt Ravfarvet Orange Gront Bla-Grent

billede (Impulsiv) (Konformistisk) (Praestation) (Pluralistisk) (Evolutionaert)
50 organisationeri
forskellige sektoreriog
geografiske omrader

Bidrag Arbejdsdeling Stabilitet Komplekst urveerk Empowerment Selvledelse
Top-down lederskab Reproducerbare Undersggelse og Veerdibaserede Helhed
Samarbejde ml processer forstaelse — hvad kulturer Evolutioneert formal
grupper pa hgjere Personer kan uden nu hvis? Veerdiskabelse
kompleksitetsniveau problemer erstattes Innovation
Ansvarliggerelse
Meritokrati
Ledelse Involverer sigi alt Hierarki og rangorden Udstikke overordnet At skabe den rigtige At skabe
uden hensyn til Klare kommandoveje retning kultur understgttende
strukturer/Processer Malstyret Formidle veerdier strukturer/koordineri
Uddelegerer ngsmekanismer for
beslutningskraft selvledelse

Sta til radighed

Organisation Ustabil Klare roller og Maskine Familie/Feellesskab Levende system
Ringe ekspansion forudsigelighed Innovative og Modsigelse ml.
Iveerkseetteri Ekspansion effektive maskineri  konsensus-fokus og
Sveert at acceptere jagt pa maximering  fortsat hierarkisk
behov for forandring Jobmobilitet struktur

Blagrgnt Paradigme — verdenssyn og generelle traek

Laloux har undersggt over 50 forskellige offentlige og private virksomheder i forskellige lande, hvor ledelse
og organisering af arbejdet ggres radikalt anderledes end tidligere. Han kalder dem blagrgnne
organisationer. En anden betegnelse der ofte benyttes for samme er TEAL-organisationer. ¥ Han mener at
et nyt paradigme har veeret pa vej leenge og nu manifesterer sig mere tydeligt. Det blagrgnne paradigmes
verdenssyn, ser verden som er et sted for bade individuel og kollektiv udfoldelse, hvor mennesker opdager
og spger imod deres sande jeg og udfolder deres unikke potentiale, samt giver slip pa forudfattede
meninger om, hvad de skal leve op til. Det er tiden hvor der lyttes indad og hvor mennesker gar den vej,
hvor de maerker liv (intuition). Dette kraever at mennesket t&eammer ego’et og udvikler evnen til at lytte
indad og minimerer identifikation med ego’ets frygt, ambitioner og begeer, samt behov for kontrol, og gger
tillid til andre og livet.

Der er et skift fra ydre til indre visdom som kompas. Organisationsformen udspringer af menneskets
lengsel efter helhed og har dermed menneskets trivsel som noget centralt. Laloux mener, at den tillid og
frihed, formen forudsaetter, ogsa skaber de bedste ydelser og den hgjeste produktivitet. Tankegangen
omkring en blagrgn organisation er saledes meget omfattende og opfordrer til en total a&ndring af mindset
og arbejdsformer. Nar det lykkes... Er organisationen konstant omstillingsparat, da den Igbende tilpasser
sig, og medarbejderne er meget motiverede og effektive. Nar det ikke lykkes... Bliver medarbejderne
demotiverede af manglende ledelse, hvilket kan skyldes, at organisationen ikke oprigtigt er TEAL omstillet.
En del organisationer har eksperimenteret med dele af blagrgn organisationsform. | Danmark vi primaert
fundet offentlige organisationer, der ggr det?°, men der kan helt sikkert ogsa findes private virksomheder,
hvis man kigge laenge og bredt nok.

13 TEAL kommer oprindeligt fra Ken Wilbers tanker om bevidsthed, men er blevet udbredt og bredt anerkendt med
Frederic Laloux’ bog Reinventing organisations, der har faet en kultlignende status. TEAL kan forstas som et styrings-
og ledelsesparadigme, og indbefatter en helhedsforstaelse om organisationsindretning, der betyder omfattende
forandringer for nutidens organisationer.

20 | Danmark er vi stgdt pa i seer offentlige organisationer, der har afprgvet TEAL modellen. Saerligt
selvledelse/selvledende teams har vaeret udgangspunktet, men har ogsa medfgrt eendringer i organisering af arbejdet,



Blagrgn organisation & Ledelse

En blagrgn organisationsform (TEAL) skal ses som en stabil organisationsform, med et ophgjet formal og
distribueret beslutningstagen (selvledelse). Det klinger godt med nutidens samskabelsestrends, da blagrgnt
paradigme fordrer nytaenkte mader at organisere sig pa. Paradigmet baserer sig grundlaeggende pa 3 nye
tankegange omkring arbejde/samarbejde:

e Selvledelse — uddelegering af beslutningsmuligheder. Beslutninger er ikke laengere centraliserede,
der fordres ikke konsensus eller central kontrol

e Helhed — TEAL organisationer har udviklet et sammenhangende st af metoder, som tillader os at
tage alt hvad man er med pa arbejdet. Dvs., vi behgver ikke at vaere vores “snaevre” professionelle
identitet pa arbejdet, men kan inddrage hele “o0s” i processen og hermed g@r det mere meningsfuld
at vaere pa arbejdet. P4 samme made kan selve organisationen forvandler sig fra at vaere en
maskine til en nye fleksibel og flydende enhed

e Evolutionaert formal - en TEAL organisation ses som en levende organisme, uden statisk formal,
men som medarbejdere Igbende kan pavirkes af eller sgge at pavirke. Organisationen har sin eget
fornemmelse for retning, som er vaerdibaseret og ikke afhaengig af konkurrence eller
sammenligninger med andre. Behov for kontroller fremtiden bliver herme mindre, da
organisationen er mere lydhgr mod egen udviklings gnsker og behov i overensstemmelse med sine
veerdier

Der er szrligt 2 betingelser, der skal vaere opfyldt for at en blagrgn organisering lykkes. Det ene er at
topledelse skal se verden gennem blagrgnne briller, og det andet at “organisationen skal forsta og favne
blagrgnt verdensbillede”. En del stiller spgrgsmalet om ledelse helt kan undvaeres i en blagrgn organisation.
Ingen af de teorier, vi har set p3, ser organisationer som ledelseslgse — heller ikke i fremtiden. Ledelsen far
derimod andre roller. Laloux navner 4 vigtige lederroller: Lederen er Organisationens offentlige ansigt
udadtil (og indadtil, fx ved intro af nyansatte), og lederen virker ogsa som sensor og fornemmer, hvor
organisationen er pa vej hen (i samarbejde med medarbejderne). Lederen har ikke mindst en (ny) rolle: at
"holde rummet” for de blagrgnne strukturer og metoder, og sikre at der holdes fast i de nye metoder,
selvom det til tider kraever useedvanlige metoder, og at agere som rollemodel for den adfeerd der er
ngdvendig, hvis selvledende helhedstankning og evolutionaere formal skal blomstre (og dermed ikke
gemme sig bag professionel maske).

Men der kraeves ogsa en opgradering af alle ledelsesmetoder og strukturer i organisationen. Implicit i dette
ligger ogsa den forudseaetning, at man IKKE kan fjerne tidligere strukturer, arbejds- og
kommunikationsprocesser mv., uden at erstatte dem med noget andet. Laloux beskriver eksplicit 8
trin/elementer, som en forudsaetning for at TEAL lykkes, og som organisationen er ngdt til at tage fat i.
(BOX 6)

samarbejde pa tveaers (helhedstaenkning) og revurdering af formal, hvor det er blevet en succes. Her skal naevnes:
Ikast-Brande Kommune (VIVE), Haderslev Kommune, Syddjurs Kommune, Job-, Aktivitets — og Kompetencecenteret
(JAC) i Gentofte, Slagelse Kommune, Fredericia Kommune. Ved interesse sgg af Buurtzorg-model pa deres
hjemmesider.



BOX 6: Ngdvendige processer, strukturer mv. i blagrgn organisation:

Radfgringsproces finder sted, inden beslutning:

Dem der besidder ekspertise om emner. Dem, som i betydeligt omfang bliver pavirket af og skal leve
med beslutningen. Beslutningstageren skal tage alle input i betragtning — jo stgrre beslutning, jo flere
skal hgres. Medarbejderne tager processen alvorligt, da de sa at sige star pa begge sider af ligningen
Rekruttering og intro processer

Aflgnning og bonus. Ikke i traditionel forstand. Alle skal have del i overskuddet
Konfliktlesningsmekanismer

Trygge rammer til at vaere os selv. Vaerdier som integritet, respekt og abenhed (det vi har fzelles).
Grundregler - Fx rettigheder og ansvar for ansatte og brugere. Klare roller (ikke titler)

Tid til refleksion (fx meditation, coaching, gruppecoaching, mindfulness dag, stilhed i mgder mv.),
Storytelling, Mgder, Engagement og arbejdstider, Medarbejdersamtaler mv.

Strategi, Mal og budgetter

Forandringsledelse og innovation (statisk kontra levende system

Hvor og hvordan kan man starte med at implementere en blagrgn organisation?
En organisation kan i princippet starte hvor som helst i organisationen, og kan valge at fokusere pa et af de
3 gennembrud selvledelse, helhed eller evolutionaert formal som udgangspunkt, da de 2 andre pa et

tidspunkt automatisk bringes i spil. 2

® Eksperimenterer og afpr@gver nye metoder inden for en enkelt afdeling for at laere og opbygge
forventninger (Hvilken? Hvor der er energi)

* Skaber separat, lille organisation ved siden af, og inviterer ansatte til at "hoppe ombord”. Ideen
er at den nye enhed skal vokse, men de gamle dgr hen

* Seetter eksperimenter i gang i hele organisationen, for at kickstarte forandringer med en masse
parallelle eksperimenter og sa implementere de bedste af de Igsninger, der dukker op

® Indfarer en bestemt metode i hele organisationen pa én gang. Fx ny helhedsorienteret
mgdepraksis, implementerer en radfgringsproces eller &ndrer budgetlaegningsprocessen. En
arbejdsgruppe kan designe de nye processer, eller endnu bedre en stor gruppe, der arbejder
med kollektiv intelligens, fx via OpenSpace. Jo flere involverede, jo lettere er det at fa alle til at
tage de nye metoder til sig

* Tilgangene kan naturligvis blandes — fornem hvad vil fungere bedst i organisationen, og afprgv
og se hvad der sker og leer

Hvordan dette konkret udmgntes i praksis, afhaenger naturligvis bade af hvad det er for en virksomhed,
arbejde, kerneprodukt eller ydelse, der er tale om. Men hvis Laloux’s praemis, at flere paradigmer er i spil
organisatorisk og ledelsesmaessigt pa samme tid, samt at man kan starte med et af de 3 gennembrud
selvledelse, helhed eller evolutionaert formal, sa vil de 2 andre ogsa komme automatisk i spil, sa kraeves der
0gsa en brobygning og at der skabes sammenhang med den gvrige organisation. De organisationer der er
beskrevet af Laloux og andre teoretikere, og de kommuner, der har forsggt at implementere seerligt selv-
ledelse, hviler succes med implementering af en blagrgn organisation netop p3a, at der er skabt
sammenhang til den resterende organisation.

21 Fredéric Laloux: Fremtidens Organisation, Direction Books, 2018, ss. 142-144



Indkredsning af hvad et blagrgnt paradigme og organisation

| vores projekt har vi haft fokus pa, hvordan det nye paradigme pavirker ledelsesbegrebet og mere specifikt
ledelse af innovationsudviklingskompetencer. Ifglge Laloux og en reekke andre forskere og teoretikere,
udspilles det nye paradigme organisationsmaessigt gennem 3 vigtige gennembrud, som stiller nye krav til
ledelse. Disse tre gennembrud pavirker og styrker hinanden og dette betyder, at der ikke behov for at
fokusere pa dem alle tre samtidig. Ved at implementere en af dem, kommer de to andre automatisk i spil.
Igennem vores teori og empiri har vi faet konturer af, hvordan de 3 vigtige gennembrud pavirker
innovation, innovations- og forandringsledelse i organisationen

Der har tegnet sig ogsa et samlet billede af, at det nye paradigme er resultat af (verdens-) samfundets
udvikling og er kommet til at blive. Det sameksisterer med en raekke andre paradigmer i vores samfund og
er p.t. ikke den dominerende, men udbredes mere og mere. | det nye paradigme bevaeger
virksomheder/organisation sig vaek fra den teknokratiske tankegang mod et mere holistisk perspektiv, som
indebaerer fokus pa helhed, samhgrighed, samarbejde, sameksistens mm. — en blagrgn organisation.?

| en blagren organisation er der fokus pa at definere organisationens hgjere mal/vision, som ikke handler
om profit, men om veerdiskabelse for hele virksomhedens kredslgb, ego-system og gkosystem. Profit er
midlet, men ikke malet. Konkurrence er irrelevant — fokus er i stedet for pa samarbejde og samskabelse (co-
creation). Vi er en del af en stor helhed og derfor skal vores handlinger fokusere pa samarbejde i stedet for
at kgre et forlgb hver for sig. 2

Disse organisationer er tilbgjelige til at udvikle en kultur, som er preeget af selv-organisering, selv-
motivation og selv-ledelse, og en ledelse der har fokus pa at skabe en kultur hvor ovenstaende kan trives.
Dette kraever, at lederen har en dyb selvindsigt og et hgjt niveau af (selv-) bevidsthed. Ledelsesfunktionen
bliver tveergdende, koordinerende, superviserende og dialogbaseret i fht. til selvledende
medarbejdere/teams. Det er vigtigt, at der skabes trivsel og tryghed; at man stoler pa hinanden i teamet og
pa sine medarbejdere som leder. Nar man braender for det samme mal og motiveret af det, sker det helt
automatisk, at man er proaktiv og engageret bade som medarbejder og leder. Lederen har til opgave at
skabe rammer og mdl, sgrge for adgang til de ngdvendige ressourcer og sta til radighed ved behov.
Lederens vigtigste rolle er derfor “at holde rummet”.

6 vaesentlige indsigter

Vi har igennem vores cases??, set konturer af nogle veesentlige faktorer der gar forud og sker samtidig med
at et blagrgnt paradigme manifesterer sig i en virksomhed/organisation. Det er faktorer, der ogsa er
forudseetninger for at en blagrgn organisation overhovedet kan lykkes.

22 C. Otto Scharmer: TEORI U, Ankerhus Forlag 2008.Fredéric Laloux: Reinventing organizations, Direction Books 2017;
Ken Wilber: A brief history of every everything, Shambhala Publication 2017 (2000); John Mackey: Conscious
Capitalism, Harvard Business Review Press, 2014

23 John Mackey: Conscious Capitalism, Harvard Business Review Press, 2014

24 Du kan leese mere om cases og projektets indsigter artiklen: ”Det nye ledelsesparadigme: Hvad betyder det i praksis
for den moderne virksomhed/organisation? Du kan finde den pd www.eaviden.dk
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Braendende platform?®

| organisationer (og i samfundets som helhed) igangsaettes erkendelse og handling mod nye mader at Igse
tidens udfordringer pa ofte pa grund af en eller flere 'braendende platforme” — dvs. udfordringer og
problemstillinger, som man er ngdt til at tage alvorligt og fundet nye Igsninger pa, hvis kerneopgaverne skal
lykkes og organisationen ikke skal falde fra hinanden.

Erkendelsesproces og bevidsthed

Der er behov for at der udvikles en gget individuel og kollektiv bevidsthed og afklaring af evolutionaert
formal (sit why?®), ressourcer og midler (sine means?’) og mélsaetning (sit endgame?®) i organisationen
uanset hvor man starter processen med en blagrgn organisation. Men det forudsaetter ogsa en erkendelse
af at man ikke lzengere kan Igse tidens udfordringer med samme “vaerktgjer” som fgr. Denne selvindsigt er
kraevende og kan "ggre ondt”, fordi man sa at sige skal 'aflaere’ tidligere for-forstaelser, tankemgnstre og
vaner parallelt med at man betrader ukendt land og skal Igse opgaver og udfordringer. Denne proces kan
tage lang tid, og sker ofte i mentale ryk.

Proaktivitet og mod

Fordi det er ukendt land, man betraeder. Fordi man ikke kan forudsige vejen til resultatet fra starten og ikke
kender udfaldet af processen fuldt ud, sa kraever det mod til at tage de fgrste step og at holde fast nar der
opstar modstand i organisationen, eller blandt de implicerede medarbejdere, der er en del af processen.
Det stiller igen krav om at man er kontinuerligt proaktiv, kommunikativ, involverende og samskabende i
forhold til de implicerede medarbejdere, men ogsa i forhold til organisationen som helhed.

Strukturer og organisering af arbejdet

Man kan ikke fjerne strukturer i en organisation, uden at erstatte med nye. Selv om evolutionaert formal,
helhed og selvledelse kommer i spil (blagrgnt paradigme), sa er det ngdvendigt at sendre og tilpasse
strukturerer og arbejdsprocesser, sa organisationens drift og Igsning af kerneopgaverne fortsat kan finde
sted. Samtidig er det ngdvendigt at koble en blagrgn organisering og arbejdskultur til den eksisterende
organisation. Der skal bygges bro for at begge kan fungere under udviklingsprocessen.

Lederens roller @&ndrer sig

Lederens roller forandrer sig, ndr kommer fokus pa evolutionaert formal, helhed og selvledelse i en blagrgn
organisation. Det evolutionaere formal kraever at lederen er organisationens offentlige ansigt udadtil og
indadtil i forhold til medarbejderne og tvaergaende sammenhaeng i organisationen (helhed). Lederen bliver
rollemodel, og har ikke mindst en (ny) rolle: at "holde rummet” for de blagrgnne strukturer og metoder, og
sikre at der holdes fast i de nye metoder, selvom det til tider kraever usaedvanlige metoder. Lederen er
sensor og fornemmer, hvor organisationen er pa vej hen i samarbejde med medarbejderne, der involveres i
bade det strategiske, taktiske og operationelt niveau af arbejdet.

Innovation og entreprenante kompetencer

Nar innovation kobles til det evolutionaere formal er det ikke laengere ngdvendigt at adskille innovation fra
evolutionaert formal. Hvis/nar medarbejderne bibringes innovative og entreprenante kompetencer -
herunder kender deres formal, har klare mal, er bevidste om sine means og er proaktive, sa de har mod til

25 Begrebet er introduceret af John P. Kotter: | spidsen for forandringer, Peter Asschenfeldt Nye Forlag 1999 (1997)
26 Simon Sinek et al. : Find your why’, Penguin Business, 2017

27 Stuart Read et al. Effectual Entrepreneurship, Abell & Bain Ltd. Glasgow, 2017 (2011)

2 |bid.
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at bevaege sig ud pa ukendt grund® - s& forstaerkes denne sammenhang. Det er ikke leengere ngdvendigt

at bruge kraefter pa at “innovere” eller gennemfgre forandringsprocesser. Hvis vores organisation fglger
den evolutionaere tankegang, kommer den helt automatisk til at udvikle sig i den rigtige og gunstige
retning.
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