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Denne artikel underseger, hvilke perspektiver der opstar nar Collaborative Management Research (CMR)

anvendes i en interorganisatorisk kontekst til at understette ledelsesudvikling og organisatorisk forandring
i en verden praeget af komplekse og dynamiske udfordringer. Med udgangspunkt i et dansk
forskningsprojekt, hvor fem ledere fra offentlige og private organisationer samt to forskere deltog i et
interorganisatorisk undersggelsesfellesskab, analyseres, hvordan laringsmekanismer og refleksive
processer kan styrke bade ledere og organisationer. Artiklen fremhaver betydningen af psykologisk
tryghed, diversitet i sparringsstile og tvaerorganisatoriske perspektiver som centrale elementer i at skabe
effektive interorganisatoriske udviklings- og leringsrum. Artiklen bidrager med viden om potentialerne
ved interorganisatorisk CMR.
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Indledning

Mange ledere befinder sig i dag i en virkelighed preeget af komplekse og modsatrettede
krav, hvor forandringer sker hurtigt og ofte uden tydelig retning. Begrebet VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), der beskriver vilkar preget af
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volatilitet, usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed, anvendes ofte til at karakterisere disse
organisatoriske betingelser (Shani & Coghlan, 2021). I praksis meder ledere det f.eks.
som uforudsete strukturendringer, modstridende forventninger, manglende trivsel og

tvivl om, hvordan mening og retning etableres i deres daglige ledelsespraksis.

I forskningsprojektet, som denne artikel tager afset i, blev sddanne udfordringer
tydelige. En leder beskriver f.eks. hvordan organisationsendringer blev besluttet, uden at
ledelsen selv havde overblik over konsekvenserne — et udtryk for volatilitet. En anden
oplevede modstand og manglende retning i forbindelse med implementering af en ny
styringsteknologi — et eksempel pd béade usikkerhed og tvetydighed. Flere ledere
arbejdede med udviklingsprojekter, hvor de skulle balancere mellem strategiske maél,
relationsarbejde og organisatorisk lering — situationer praeget af kompleksitet.
Udfordringerne spaendte fra at skabe psykologisk tryghed og feedbackkultur til at lede
forandringer 1 teams under pres. Felles for dem var, at de ikke kunne loses med lineazre
tilgange. Det rejser speorgsmalet, om hvordan ledere kan udvikle handlekraft og
refleksivitet 1 en verden, hvor de organisatoriske problemer er vilde eller “wicked” (Rittel
& Webber, 1973; Grint & Jones, 2022), og hvor handlemuligheder sjeldent er entydige
eller varige. En vej er at udvikle refleksive leerings- og udviklingsrum, hvor komplekse
erfaringer underseges i fellesskab — pa tvaers af organisatoriske grenser — og hvor nye
midlertidige forstaelser, handlemuligheder og lesninger kan opstd (Bartunek, 2021;
Watkins & Marsick, 2019).

Collaborative Management Research (CMR) er en forskningsbaseret tilgang, som
tilbyder sddanne rum, hvor ledere og forskere kollaborativt samarbejder om at integrere
forskellige perspektiver, reflektere, lere og skabe nye ledelsesmassige handlemuligheder
(Coghlan & Shani, 2008; Pasmore et. al., 2008). I en organisatorisk kontekst, hvor
komplekse og hastige forandringer er et grundvilkar, bliver samarbejde afgerende.
Nearvarende artikel er derfor baseret pd antagelser om, at nar man i faellesskab bringer
flere perspektiver 1 spil, skabes et solidt grundlag for at kunne adressere de udfordringer,
organisationer star overfor. Ligeledes antages, at interorganisatoriske netveaerk kan
muliggere vidensdeling og kollektiv refleksion pa tvars af organisatoriske graenser,
hvilket kan styrke evnen til at identificere og udvikle nye lesninger (Coghlan & Coughlan,
2015; Coughlan et al., 2016).
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Artiklen er baseret pa et forskningsprojekt, hvor perspektiverne fra
interorganisatoriske netvaerk og CMR-tilgangen anvendtes. Projektet etablerede en
forskningsgruppe bestdende af fem ledere fra forskellige private og offentlige
organisationer samt to forskere. Formalet var at skabe et interorganisatorisk laerings- og
udviklingsrum baseret pA CMR principper, hvor deltagerne 1 faellesskab kunne udforske
udfordringer og udvikle ledelse. Traditionelt har CMR-projekter fokuseret pa samarbejde
mellem forskere og ledere i en enkelt organisation (Canterino et al., 2016; Cirella et al.,
2012). Litteratursegninger pa Primo, Google Scholar og EBSCO Business Source giver
saledes meget fa resultater, som beskaftiger sig med CMR 1 interorganisatoriske
kontekster, f.eks. Rohwedder & Frimann (2024), som har undersegt interorganisatorisk
CMR og lederes handlingskapacitet.

Artiklen bidrager sdledes med ny empirisk baseret viden om de perspektiver,
potentialer, udfordringer og resultater, der kan opnés gennem interorganisatorisk CMR,

ved at undersoge folgende forskningsspergsmal:

Hvilke nye perspektiver opstdr, nar Collaborative Management Research anvendes i et
interorganisatorisk udviklings- og leeringsrum for at understotte ledelses- og

organisationsudvikling?

Artiklen er opbygget sédledes: Forst introduceres den teoretiske baggrund for
interorganisatorisk CMR. Derefter beskrives metoden og analysetilgangen i
forskningsprojektet. Preesentationen af artiklens fund efterfolges af en diskussion af
implikationerne. Afslutningsvis konkluderes pé resultaterne og deres betydning for

fremtidig forskning og praksis.

Kollaborativ ledelsesforskning i en interorganisatorisk kontekst

Afsettet for arbejdet med kollaborative forskningsprocesser er Collaborative
Management Research (CMR). Dette er en tilgang, hvor ledere og forskere samarbejder
med det dobbelte formal at skabe forandringer i organisationer og samtidig undersoge
forandringsprocessen for at skabe ny viden, som kan anvendes i andre kontekster. En
antagelse i CMR er, at organisationer er l&erende systemer, som krever aktiv deltagelse i
underspgende og uforudsigelige lereprocesser, samt handling og kollaboration blandt

medlemmerne (Lewin, 1946; Shani et. al., 2012, Shani, 2023).
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Tilgangen er forankret i pragmatisme (Dewey 1933; Dewey og Bentley 1949),
deltagerbaseret undersegelse, praktisk viden, erfaring og refleksivitet (Chandler og
Torbert 2003; Shani et al. 2012; Shani 2023). CMR herer til de kollaborative
undersogelsestilgange, som bl.a. omfatter aktionsforskning, interventionsstudier,
aktionslering og kollaborativ forskning. Disse tilgange flugter med tankerne om
vidensproduktion i modus 2 forskning (Christiansen et al., 2005; Gibbons, 1994; Gibbons
et al, 2011), hvor forskningen udspringer af aktuelle temaer fra praksis, er
anvendelsesorienteret, foregar i specifikke kontekster, ofte er organiseret i midlertidige
grupper/netverk og involverer samarbejde mellem fieks. virksomheder,
forskningsmiljeer og uddannelsesinstitutioner.

CMR foregar sdledes i1 organisatoriske kontekster, hvor der kraeves konkrete
ledelsesmassige handlinger for at skabe udvikling og forandring i organisationen. Ledere
og eksterne forskere med felles interesser skaber et undersogelses- og leringsrum (UL),
og undersoger i kollaboration udfordrende ledelsessituationer pa demokratisk vis med
videnskabelige metoder (Coghlan & Shani, 2008; Pasmore et al., 2008; Shields, 2003).

CMR indebarer ogsa, at ledere og forskere samarbejder om at gennemfore
forskningsagendaen, f.eks. udvalgelse af forskningstema(er), metodevalg og design,
frembringelse af empiri og indledende analyse samt planlegning af ledelsesmassige
provehandlinger i deltagernes organisationer. I UL arbejdes med cykliske processer, og
der fokuseres pa ledernes prevehandlinger i egen organisation, dialogisk udforskning og
refleksionsprocesser. Kollaborationen udfoldes ogsa ved, at lederne far oget forstaelse for
bestemte temaer gennem input af videnskabelig viden fra forskerne, mens forskerne
samtidig opnar praktisk valid viden om temaerne fra lederne (Canterino et al., 2016; Shani
et al, 2012; Shani, 2023).

Centralt for CMR-undersogelser er, at arbejdet i UL understottes af intenderede
leeringsmekanismer. Disse er formelle processer, strukturer, rum og metoder, som
etableres for at fremme udvikling og lering - og dermed indirekte styrke
organisationernes performance. Samtidig designes laeringsmekanismerne ogsa for at
understotte frembringelsen af ny akademisk viden (Canterino et al., 2016; Cirella et al.,
2016, Shani, 2023).

I nedenstiende tabel fremstilles tre typer af leringsmekanismer — kognitive,

strukturelle og processuelle, som kan medtenkes i1 designet af et CMR-projekt.
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Typer af Karakteristika ved leeringsmekanismen (generelle)
leeringsmekanismer
Kognitive Teorier, koncepter og modeller, som bidrager til ny teenkning, (felles)
meningsskabelse og lering, samt understotter de enskede organisatoriske
forandringer.
F.eks. dokumenter, planer, aftaler
Strukturelle Organisatoriske, fysiske og tekniske forhold, som faciliterer og fremmer
praksisbaseret lering.
Muligger og fremmer kollaboration som forudsatning for ny kollektiv
leering.
F.eks. kommunikationskanaler, leringsgrupper, it-baserede platforme,
leeringsstrukturer m.v.
Standardiserede Regler, rutiner, metoder og varktejer, som indfores i organisationen for at
processer fremme og stotte lering.

Understotter integration af laering 1 eksisterende organisatoriske rutiner og

Processer.

F.eks. evalueringsvarktojer og aktionslaringsprocesser

Tabel 1: Karakteristika ved leeringsmekanismer, egen tilvirkning med afscet i: Canterino et al. (2016),

Cirella et al. (2016) og Shani (2023)

Ovenfor har vi beskrevet CMR som metodisk tilgang. I tabellen nedenfor opsummeres

en rekke fund fra litteraturen om CMR.

Eksempler pa resultater ved deltagelse i CMR-projekter

Kollaborative
leerings- og

udviklingsprocesser

Etablering af et &bent undersogelsesklima.

Etablering af et forum bestdende af ledere og udvalgte medarbejdere til

kollektiv refleksion og felles beslutninger om fremtidige udviklingstiltag.
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Gensidig “uddannelse” (oplaeg m.v.) i CMR-grupperne skaber vaerdsattelse

af forskelligartet viden og erfaringer.

Aktiv, systematisk og kontinuerlig deltagelse af lederne skabte hgj-kvalitets

leringsprocesser.

Viden skabt i kollaborative forskningsprocesser er mere handlingsegnet end

andre former for viden.

Den kollaborative analyseproces mellem forskere og ledere skabte oget
forskningsmaessig stringens (flere perspektiver giver mindre sandsynlighed

for bias).

Videnopbygning og | Forskellige nye leringsmekanismer blev institutionaliseret i
-udnyttelse organisationen: Ny videnopsamlingsmetode, ny model for

videnudveksling.
Bedre forstaelse for implementering.

Identifikation af forbedringsomrader og skabelse af specifikke

ledelsesmassige handlinger i organisationen.
Best practice blev udbredt i organisationen.

Implementering af nye teknologier.

Udbytte for Vidensproduktion og -formidling.
forskerne @get viden om lederes levede liv i organisationer.

Udvikling af nyt forskningsspor om kollektiv kreativitet.

Udarbejdelse af videnskabelig fremgangsmade til fremtidige studier.

Klassiske, oplevede | Hvordan skal ekspertrollen forvaltes? Vardi- og malkonflikter, balancen

forskerdilemmaer | mellem forskerens og ledernes ambitioner, hvordan hindteres modstand?

Hyvilke interessenters behov kommer 1 forgrunden?

Tabel 2: Resultater ved deltagelse i CMR-projekter, egen tilvirkning med afscet i: Canterino et al. (2016),
Cirella et al. (2016), Docherty & Shani (2008), Mousavi et. al. (2019) og Shani (2023).
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CMR med ledere fra forskellige organisationer

Hidtidige CMR-projekter har primart fokuseret pa undersogelser, hvor kollaborationen
foregér mellem eksterne forskere og ledere/praktikere fra samme organisation. I vores
undersogelse kommer lederne fra forskellige organisationer. I den forbindelse er
leeringsnetvaerk (Coghlan & Coughlan, 2015) nyttige til at undersege, hvordan CMR kan
understotte ledelsesudvikling. 1 leringsnetveerk medes ledere fra forskellige
organisationer for at undersege udfordringer og leringsmuligheder i hver af de
deltagende organisationer og pa tvers af disse. Viden frembringes ved, at de enkelte
deltageres ledelsesmassige temaer diskuteres og analyseres i fallesskab, og den nye
viden bringes 1 spil gennem prevehandlinger i1 egen organisation. Coughlan m.fl. (2021)
skriver om et "rum’ baseret pa viden og ekspertise, som skaber muligheder for at teenke,
fole og handle uden for de vanlige organisatoriske hierarkier, positioneringer og normer.

Mirvis (2008), som beskaftiger sig med kollaborative interorganisatoriske
forskningsfaellesskaber, beskriver, hvordan det kan vare folelsesmaessigt og fysisk
belastende at vere leder. Derfor kan deltagelse 1 en interorganisatorisk gruppe, hvor man
deler erfaringer med kolleger fra andre organisationer bidrage til trivsel, kollegialt
feellesskab, stotte og opbakning pa tvaers af organisatoriske grenser.

Nedenfor udfoldes, hvordan vi i praksis har arbejdet med et interorganisatorisk

udviklings- og leringsrum (IUL) baseret pA CMR-principper.

Metode og forskningsdesign
CMR er bl.a. karakteriseret ved kollaborative valg af design, felles frembringelse af
empiri og indledende kollaborativ analyse (Canterino et al., 2016; Shani, 2023). I
projektet veevede processerne sig sammen, hvilket gor det vanskeligt at lave en linezr
beskrivelse af metoden og analysetilgangen. Alligevel opdeler vi nedenfor projektets

empiriske metode og artiklens analytiske tilgang af hensyn til laesevenligheden.

Empirisk metode
[ dette afsnit beskrives det empiriske arbejde i aktionsdelen, hvor vi undersogte
anvendelsen af CMR 1 et interorganisatorisk udviklings- og laeringsrum (IUL). For at
understotte leserens forstaelse af de folgende afsnit, indledes med en kort beskrivelse af

de deltagende ledere og deres organisatoriske kontekster.
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Ledernes motivation for at deltage i projektet kan forstds som bestdende af to centrale
dimensioner: et enske om fortsat personlig lederudvikling og et enske om at skabe vaerdi
for deres organisationer. De har tidligere deltaget pa den samme lederuddannelse, og har
holdt kontakt til hinanden. De ensker nu i feellesskab at fortsaette deres lederudvikling, og
er meget interesserede 1 at “’tale ledelse”. Derudover ensker de, at deres organisationer far
udbytte af deltagelsen (alle har aftalt deltagelse med egen chef, og debatteret, hvad deres
udviklingsprojekter kan omhandle).

Alle lederne har mere end 10 ars ledererfaring og fire af lederne udever
personaleledelse, mens en primart fungerer som projektleder. Alle har budgetansvar, og
er ansat i organisationer med vesentligt fokus pd opnaelse af KPI (maltal). Alle lederne
ma ofte handtere uventede forandringer, kompleksitet og modsatrettede krav, samt

kontinuerlige re-positioneringer.

Leder 1 | Kvinde, ca. 40 &r, mellemleder i en medlemsbaseret organisation med
ansvar for medlemskontakt. Organisationen er midt 1 en storre forandring,

hvor hun skal sammenlagge teams.

Leder 2 | Kvinde, ca. 45 ér, leder for ledere 1 en stor privat organisation 1
energisektoren, som er karakteriseret ved stor veekst og kontinuerlige

organisationsandringer. Hun har ansvar for forretningsudvikling.

Leder 3 | Mand, ca. 50 4r, leder for ledere i en stor privat organisation inden for

detailhandel. Har ansvaret for en meget central stattefunktion.

Leder 4 | Mand, ca. 50 4r, projektleder i en stor forsyningsvirksomhed (et
selvstendigt selskab, ejet af en kommune) med ansvar for

implementeringen af et stort komplekst organisationsudviklingsprojekt.

Leder 5 | Mand, ca. 45 &r, leder for projektledere 1 en storre privat IT-virksomhed,

som opererer globalt.

Tabel 3: Deltagerbeskrivelser, egen tilvirkning
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Etablering af et IUL og konkrete leeringsmekanismer

For at etablere et IUL baseret pA CMR-principper fokuseredes pa etablering af tillidsfulde

relationer. Samtidig arbejdede bade ledere og forskere i gruppen med at designe og

udvikle leeringsmekanismer, der blev anvendet til at styrke ledernes kompetencer i forhold

til at handtere aktuelle ledelsesproblemer i deres organisationer, og pa denne made skabe

organisatorisk udbytte. Mekanismerne blev brugt systematisk til at facilitere refleksioner

og dialog samt udforske og udfordre erfaringer, meninger, antagelser, veerdier og ledernes

forteellinger om sig selv, hinanden og deres ledelsesmessige udfordringer.

Typer af Eksempler pa konkrete leeringsmekanismer
leringsmekanismer
Kognitive e Forskernes opleg om CMR, positionering, refleksivitet m.v.

e Refleksionsspergsmal til mellemperiodearbejdet og
forberedelsesspargsmaél til workshops.

e Model over ledelsesmassig handlingskapacitet.

e Fernisering: Vaeg med fotos af hver enkelt deltagers visuelle
stilladser— et billede af udvikling eller stilstand, menstre m.v. 1
arbejdet med lederudviklingsprojektet.

Strukturelle e Etableringen af CMR-gruppen som interorganisatorisk.

e ’Gavegivning’ — motiverende og udfordrende post-it’s pa visuelle
stilladser (kollaborativ undersogelse - og fremadrettet kvalificering -
af den enkelte leders pravehandlinger).

e Kollaborativ indledende analyse af data i form af kategorisering af
post-it’s.

e Med afsat i en fysisk selvvalgt genstand udarbejdede deltagerne
metaforer om deres positionering i hjemorganisationen.

Standardiserede e Faste metoder til kollaborativ undersggelse anvendes i deltagerstyret
processer facilitering af to ’lederlaesegrupper’ i en deltagerorganisation.

e Erfaringerne fra projektet anvendes fast pd en lederuddannelse i form

af faciliterede ’pitstops’ for uddannelsens leringsgrupper.

Tabel 4: Konkrete leeringsmekanismer i projektet, egen tilvirkning
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Flere af laringsmekanismerne anvendtes ogsd 1 forbindelse med projektets

empirifrembringelse, som beskrives i det folgende.

Projektets konkrete forleb, empirifrembringelse og analysetilgang
Projektet varede et halvt ar, og bestod af en opstartsdag, tre workshops pé fire timer og

en afsluttende heldags-workshop.

Arb. i egen Arb. i egen Arb. i egen
organisation organisation organisation

Afslutnings-
workshop
15. juni
Opstarts-
workshop
19. jan. Workshop 2 Workshop 3  Workshop 4

27. feb. 5. apr. 30. apr.

Figur 1: Forlobsoversigt over projektets aktionsdel, egen tilvirkning

I mellemperioderne arbejdede lederne med provehandlinger i egen organisation, som blev
gjort til genstand for en kollaborativ og kvalificerende undersggelse pd naste workshop.
Det forte til, at nye provehandlinger blev identificeret osv. Empiri blev frembragt pa alle
workshops i1 form af lydoptagelser, som blev transskriberede. Desuden har forskerne, nér
hver leder fortalte om sit udviklingsarbejde, skabt et visuelt stillads (Jordan 2016), hvor
centrale temaer og udsagn blev nedskrevet. I en efterfolgende falles undersogelsesproces
gav de deltagende ledere og forskere i gruppen hinanden ’gaver’ i form af post-it-sedler
med reflekterende sporgsmal, forslag og tanker, som blev placeret pd plakaten for at
fremme laering, kritisk refleksion, ledelsesudvikling og handlinger i hver leders

udviklingsarbejde. Dette er dokumenteret med fotos af alle plakater i1 projektperioden.
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Figur 2: Foto fra workshop, privat

Derudover holdt forskerne opleg om centrale teorier og ledelsesrelaterede
forskningstemaer, sdsom positioneringsteori, ledelsesmassig handlingskapacitet og

refleksivitet. De er opbevaret i PowerPoint-prasentationer.

Artiklens analytiske metode

Nedenfor beskriver vi forst vores analysemetode, hvorefter vi giver et eksempel pa de
mere sammenvavede kollaborative processer i forlebet. En udbredt metode til at
analysere kvalitative data er refleksiv tematisk analyse (TA) (Braun og Clarke 2006,
2019, 2021, 2022). Denne tilgang leegger veegt pa forskerens aktive rolle 1 at identificere
temaer og analysere menstre i data. Metoden er overskuelig at arbejde med, ligesom man
kan foretage detaljerede analyser af data. TA er forenelig med forskellige paradigmer og
tilgange, f.eks. pragmatisme og konstruktionisme (Braun og Clarke 2006, s. 78). TA giver
saledes frihed til at udforme et forskningsdesign, der kan levere en rig og detaljeret
analyse og samtidig skabe overblik over de centrale temaer i et datasat.

Vi har foretaget en TA ved forst at undersoge empirien for at fa et grundigt kendskab
til tematikker og indhold. Derefter har vi lavet en oversigt over temaer i vores empiri. P&
den baggrund har vi analyseret, hvilke temaer den enkelte leder har arbejdet med gennem
forlebet, ligesom vi har analyseret hver enkelt leders udvikling i relation til de temaer og

udfordringer, vedkommende har arbejdet med. Desuden har vi analyseret tegn pa
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organisatoriske forandringer i forlabet. Herefter har vi analyseret felles temaer i IUL-
gruppen, og til sidst analyseret og kodet data for at undersege, hvordan CMR anvendt i

en IUL-gruppe kan understette ledelsesudvikling og organisatorisk forandring.

Eksempel

P& workshop 2 lavede IUL gruppen en kollaborativ undersegelse af folgende sporgsmal:
Hvilken betydning har det for fremme af ledelsesudvikling og organisatorisk forandring,
at gruppen bestdr af personer fra 5 forskellige organisationer? Hver enkelt leder
producerede empiri i form af post-its, som IUL-gruppen sorterede i kategorier og
debatterede. Der var altsa tale om béde kollaborativ empirifrembringelse og indledende
analyse heraf. I mellemperioden udarbejdede forskerne en presentation af forelabige
resultater, som IUL-gruppen 1 feellesskab validerede pd workshop 3 (Kvale & Brinkmann,
2015). Gruppen diskuterede, om resultaterne var genkendelige og afspejlede deres
erfaringer. Derudover blev deltagerne spurgt, om noget manglede i resultaterne og, hvad
der kunne forbedre analysen. Deltagerne genkendte centrale temaer, og gav samtidig flere
forslag til forbedringer, bl.a. ved at tilfgje temaer, som ikke oprindeligt var inkluderet.
Gruppens tilfojelser og forslag til justeringer blev efterfolgende indarbejdet i resultaterne

af forskerne.

Analyse af den feelles skabte og bearbejdede empiri
Nedenfor praesenteres en analyse og nogle af svarene pa vores forskningsspergsméil. Vi
havde en sarlig forskningsinteresse i at undersege, hvilke perspektiver der opstir nér
CMR anvendes 1 et IUL. Derfor prasenterer vi forst fund, der belyser CMR's anvendelse
i et sddant rum. Dette folges af eksempler pd, hvordan deltagerne har oplevet

ledelsesudvikling og organisatorisk udbytte af at deltage i1 projektet.

CMR i et interorganisatorisk udviklings- og leeringsrum.

Denne del af analysen belyser forhold, hvor det tyder p4, at deltagelse i et IUL for ledere
giver nogle sarlige perspektiver og muligheder sammenlignet med at vare deltager i

organisationsinterne udviklingsfora.

”Der er noget andet pa spil i dette rum...” (deltager pa afrundingsworkshop)
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Hvad er s dette ’andet’, der er pé spil? Deltagerne fremhaver en rekke forhold, som
understottende for arbejdet med de aktuelle selvvalgte ledelsesmessige problemer.

IUL opleves som et ’frirum’, hvor lederne kan ytre sig om det, der virkelig betyder
noget, og rummet skaber mulighed for anderledes samtaler, fordi de er fri for nogle af

begransningerne i hjemorganisationerne.

Sa der kan man tale ud over de roller, og have frit rum til at ytre det, der

faktisk betyder noget. (deltager pa workshop 2)

Det ses ogsa som vasentligt, at det er muligt at “’tale ud over de roller”, lederne har 1
hjemorganisationerne.

Inden vi belyser, hvilke kvaliteter lederne oplever ved IUL, fokuseres pa nogle
forhold i organisationsinterne udviklingsrum, der opleves som hemmende for at tale frit
om centrale temaer med betydning for ledelsesudvikling og opgavelosning. Bl.a. kan
manglende tillid til, hvordan fortrolighed og abenhed handteres i egen ledergruppe vere

begraensende for at snakke om udfordrende forhold 1 organisationen.

Fordi jeg vidste, at hvis jeg skal have noget ud af det, sa er jeg ogsd nedt til
at kunne lukke op omkring nogle af de ting, som jeg synes er udfordringer
1 virksomheden. Og det ville jeg faktisk ikke have tillid til 1 gruppen. At det
ville blive i gruppen. Den tillid har jeg her. (deltager pa workshop 2)

Organisatoriske positioneringsspil, intern konkurrence og deraf afledte taktiske og

strategiske hensyn, som lederne palegger sig selv, fylder ogsa.

Man positionerer sig ogsa i forhold til hinanden i ens egen virksomhed. Nu
har vi givet et rad om [...] det kunne man jo heller ikke, hvis det er, at det
sd maske var din leder, der ogsa sad der [...]. Nu skal du lige vaere strategisk

1 organisationen.

Du kan godt vare konkurrenter 1 egen organisation, og det er vi jo ikke her.

(dialog mellem to deltagere pa workshop 2)

Nar lederne taler om, hvad der karakteriserer det IUL, som blev skabt, naevner de flere
betydningsfulde forhold.
Psykologisk tryghed har varet afgerende for lederne og deres oplevede muligheder

for at lykkes med deres udviklingsprojekter og egen ledelsesudvikling, og har veret et
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gennemgdende tema hele forlabet. Den psykologiske tryghed opfattes som en vasentlig
forudsatning for det kollaborative arbejde i projektet, hvilket sammenfattes i to

deltagercitater fra workshop 2.

Om det er psykologisk tryghed, eller om det er psykologisk kontrakt, eller
det er vores gode historik, eller det er en god kemi. Men tryghed for mig er

neglen i, at jeg kan fa noget ud af det.

Altsa, der er en psykologisk tryghed, og nér der er psykologisk tryghed, sa

kan magi opsta.

En af deltagerne beskriver, hvordan psykologiske tryghed muliggjorde en adfaerd, som
vedkommende - pa grund af stolthed og frygt for tab af anseelse - ikke ville have tilladt

sig i egen organisation.
A: Men lad os nu sige, at du sa sad 1 din egen organisation med en gruppe.

B: Sa havde jeg ikke kunnet gore det her. Det havde jeg ikke, fordi der er
noget andet pa spil.

A: Sasom?

B: ... jeg viser en sérbarhed her, jeg ikke ville gore der. [...] Ja, det er nok

stolthed méske. (dialog pé afslutningsworkshop)

Det har vaeret meget vasentligt for lederne, at psykologisk tryghed ikke ses som et mél,
men derimod som et middel til at skabe et miljo, hvor deltagerne udfordrer hinanden for

at skabe fremdrift i hinandens projekter.

Sa er det ogsé rart at here, at det rad, som vi gav sidst, du er nedt til at
snakke med din chef, og du siger, det har I sgu ret i, hvorfor er det, jeg ikke
tor det, nu ger jeg det. Og sd ender det faktisk positivt. S& at f& den der
erlige feedback eller tilbagemelding, det var sgu egentlig meget godt.

(deltager pa workshop 2)

Gruppen snakker ogsd om samherighed, bekraftelse, stotte, anerkendelse, tillid og gode
relationer, og ser disse gruppekarakteristika som et fundament, der skaber lyst og vilje til
at udfordre hinanden, hvilket styrker IOL-rummets betydning for ledelsesmassig og

organisatorisk udvikling.
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Det bliver i forlebet tydeligt, at personer fra forskelligartede organisationer far gje
pa forskellige perspektiver og ideer, som det er svart at se, nar man til daglig faerdes i en
specifik organisationskontekst og -kultur. Det opleves, at der kan vare fordele forbundet
med ikke at have dybdekendskab til hinandens organisationer, hvilket folgende citat fra

workshop 3 illustrerer.

Fordi hvis jeg tager nogle af de her problemstillinger og snakker med min
egen ledergruppe [...] pas p4, at det ikke bliver for indspist. Fordi vi kan
lynhurtigt blive enige om, enten hvor gode vi er, og hvor dérlige vores
medarbejdere er, eller omvendt. Der synes jeg, der er nogle andre nuancer,
og andre vinkler, fordi vi kender ikke organisationerne i dybden [...] Men
der er noget inspiration i det [...], som udfordrer den hverdag, som jeg

feerdes 1, altsé positivt udfordrer.

En anden deltager peger pd, at man 1 gruppen ikke er last af de gruppeantagelser og biases,
som opleves i1 de organisationsinterne rum, og at dette giver nogle andre muligheder, nar
der skal sparres, gives feedback og input til de ovrige deltagere.

Oplevelserne fra de kollaborative refleksionsprocesser, har varet udviklende for
lederne pé forskellig vis. En deltager nevner vigtigheden af “at forstyrre autopiloten

positivt nysgerrigt. Der skal et benspaend til”.

Derfor undersogte vi, hvad der kan vare det szrlige ved ’benspend’ 1 en

interorganisatorisk kollaborativ kontekst, og nogle af pointerne skitseres her.

Det er jo modsatningen, der driver det. [...]. Det er et andet rum, nér der
kommer noget eksternt. Jeg bliver udfordret p4 en anden made [...] Men
jeg tror ikke, at jeg selv er 1 stand til at reflektere sé langt. For jeg vil ikke

udfordre mig selv pd samme made, som jeg bliver gjort af eksterne.

Her peges pa, at 'mods&tninger’, altsd forskellige ofte modsatrettede perspektiver fra
deltagere fra andre organisationer, kan skabe nye refleksioner hos lederne. En deltager pa
workshop 2 fremhaver: ”Sé det er det der med at fa flere stemmer, og flere tanker og
flere ideer og forslag”. Empirien indikerer ogsa, at den kollaborative eksterne sparring
kan udfordre ledernes overbevisninger og for-forstaelser, og maske give anledning til en

revidering. Det illustrerer et deltagerudsagn fra workshop 3.
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Men mine egne vardier og overbevisninger bliver sagt og skabt hejt. S& 1
stedet for, at jeg bare tenker noget, jeg tenker, jeg tror. Sa i det, vi siger det

sammen, s finder jeg faktisk ud af, hvad er det egentlig, jeg mener.

Undervejs 1 forlebet viste der sig forskelle 1 den méde, deltagerne sparrede med hinanden
pa i de kollaborative processer.

Nogle deltageres sparringsstil tog afsa@t 1 *modsetninger’ 1 form af at tilfore
situationen nye og udfordrende perspektiver, mens andres udsprang fra stette,
anerkendelse og opbakning. Derfor blev det muligt at identificere flere forskellige mader

at opfatte sparringsrollen pa (se nedenstaende tabel)

Spergsmal/kommentarer karakteriseret | Spergsmal/kommentarer

ved karakteriseret ved
At udfordre At stotte
At foresl en At foresla en relationel/psykologisk

strukturel/organiseringsmassig hndtering | handtering af problemstillinger

af problemstillinger
At skabe fremdrift i opgaverne At bekrafte og berolige personerne
At det rationelle fylder At det emotionelle fylder

At tilbyde helt nye perspektiver og tanker | At tilbyde perspektiver som

beriger/forstaerker kendte tanker

Tabel 5: Forskellige sparringsstile, egen tilvirkning

Denne opdagelse skabte bevidsthed i1 gruppen om kvaliteterne ved forskellige
sparringsstile, og gav anledning til dialoger om forskellige for-forstaelsers betydning for
facilitering af kollaborative refleksionsprocesser. I en interorganisatorisk sammenhang
fremstod det som serligt interessant at tale om, hvorvidt forskellene udsprang fra
kontekstuelle forhold i deltagernes organisationer (f.eks. kultur, ledelsesstil m.v.), eller
om der var tale om individuelle forskelle.

Opdagelsen af, hvordan perspektiver og erfaringer fra andre organisationer
understottede ledernes projektarbejde, gav erkendelser om, at ledelse af forandringer er
kontekstathengige, men ogsd at ledere ofte stoder ind i de samme generiske

problemstillinger.
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Nu forteeller du om hende, der larmer, og jeg har s& sent som i gér haft en
medarbejdersamtale med en, der virkelig larmer, og det er fuldstendig
samme symptomer [...] men problemstillingen er den samme pa tvaers af
virksomhederne. Og det giver mig sadan et eller andet i at sige, okay, det er

ogsé en del af lederopgaven. (deltager workshop 3)

Her fér lederne gje pd, at deres problemstillinger ikke altid har noget med deres egen
ledelse at gore, men ’bare’ herer til helt gengse lederopgaver, som de fleste ledere ma
handtere. Erkendelsen virkede stettende i gruppen, fordi problemer kan afpersonaliseres
med hjelp fra andres erfaringer.

At spejle sig 1 oplevelser og erfaringer fra andre organisationer med relativt
identiske problematikker kan vere understottende for ledernes handlekraft i forhold til

deres egne projekter.

Det vil sige, at det er jeres erfaring og praktik, der udfordrer min geren og
laden. Det synes jeg egentlig er superfedt, at det er afprevede eksempler fra
andre virksomheder. S& varktejet virker 1 en eller anden kontekst, og sa

kunne det jo ogsa vere, at det virkede i min. (deltager afslutningsworkshop)

Lederen er blevet opmarksom p4, at problemet muligvis kan loses ved at gere noget, som
allerede har virket i andre kontekster. Opdagelsen skubber positivt til hans tanker om,
hvad der kan lade sig gore 1 forhold til at handle pa eget problem. Generelt oplever lederne
inspiration fra hinandens forskellige erfaringer og problematikker. De forteeller om den
lering og de refleksioner, der opstdr i IUL-gruppen ved at here ledere fra andre

organisationer beskrive deres tanker og handlinger.

Og sé kommer selvrefleksionen og siger, okay, hvor mange gange skulle du
egentlig selv have gjort det? ... Det giver sadan en eller andet indlevelse i

Y’s problematik, som jeg kan bruge i min egen hverdag ogsa.

I forste del af analysen af den fzlles skabte og bearbejdede empiri ledte vi efter nye
perspektiver pa, hvordan CMR-principper, anvendt i en interorganisatorisk kontekst, kan
understotte ledelsesudvikling. I naeste del af analysen ser vi naermere pa, om der findes

tegn pd understottelse af forandringer 1 deltagernes organisationer.
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Tegn pa understeottelse af organisatoriske forandringer.

Denne del af analysen indledes med en opmarksomhed p4, at deltagerne bedriver ledelse,
og navigerer i en dynamisk og foranderlig verden. F.eks. kan en leder pa
afslutningsworkshoppen berette om en organisationsandring, der endnu ikke er meldt ud

1 organisationen.

Men lige nu, der sidder der bare alle de her afdelinger, og vi kan ikke engang

fortaelle, hvad der skal ske. For vi ved det ikke!

Deltagernes selvvalgte udviklings- og forandringsprojekter handlede om etablering af
feedbackkultur, at fi ledere til at involvere sig i et sterre forandringsprojekt, at f4 en
mellemledergruppe til at engagere sig mere 1 arbejdet med organisationens strategiske
retning samt at skabe ro 1 et team som forberedelse til en vaesentlig kommende forandring.

Allerede pa opstartsworkshoppen gav lederne tydeligt udtryk for, at det var

vasentligt, at deres deltagelse i1 projektet kunne gore nytte i deres organisationer.

Vi skal ogsd have noget at give tilbage til organisationen, nar vi nu

investerer i det her, udover at det er hyggeligt. (deltager opstartsworkshop).

I empirien er der mange tegn p4d, at ledernes arbejde med projekterne var gavnlige for
bade dem selv og organisationerne, men der findes ogsd eksempler pa, at det var
vanskeligt at skabe forandringer. Nedenfor prasenterer eksempler pa begge dele.

Eksempel 1: En af lederne har, inspireret af egne oplevelser i [UL-rummet, etableret
to lederbogklubber i sin organisation. Formélet var at skabe et faelles fundament pa tvaers
af afdelinger i en virksomhed i konstant forandring samt et frirum til at diskutere ledelse,
dele viden, etablere fzlles “fodslag”, et faelles ’sprog” og arbejde pa at vaere “fit for fight”
mentalt og fysisk.

Jeg er helt sikker pa, at det ogsa har givet noget energi for deltagerne. Men
det gav 1 hvert fald noget feelles fundament, noget felles viden, at vi sadan
pa tveers af nogle afdelinger kunne tale ind i de samme ting [...] hvor de her
ledere ikke har stiet helt alene. Det er en relationsskabelse, der er kommet

pa plads via en bogklub (deltager afslutningsworkshop)

Bogklubben bidrog med at skabe nye relationer pé tvers i organisationen og understottede

ledere, som oplevede at vere alene i en volatil periode. Videndelingen pd tvers i
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organisationen stottede et falles ledelsessprog, og bogklubberne etablerer saledes et rum
for lokal organisatorisk lering.

Eksempel 2: To af de deltagende ledere har, inspireret af hinanden, arbejdet med at
fremme den organisatoriske evne til at ’turde fejle’. Den ene leder ser modet til at fejle

som en forudsatning for at afprove nyt

Altsa ndr vi skal prove noget af, sa er det vigtigt, at organisationen skal
turde fejle. Og der har jeg sadan et enske om at kunne ga forrest, i hvert
fald sikre, at der kom til at ske noget. Altsa at det var en tro pé i hele

systemet, at det er ok at fejle (deltager workshop 1).

Den anden leder har lavet en standardiseret proces for arbejdet med fejl 1 en gruppe af
projektledere, hvor de pa& et ugentligt mede taler om de fejl, de har begaet,

konsekvenserne af fejlene samt, hvad man kan lere af dem.

[...] jeg har taget noget med efter dine snakke og introduceret det pa mit
ugentlige mede med mine projektledere, og det forste vi snakkede om, det
var (hvad er) ugens storste fejl [...]. Og sé snakker vi sddan om, okay, hvad
har den haft af konsekvenser? Og hvad kan man gere anderledes en anden

gang? (deltager afslutningsworkshop)

Lederen forteeller videre, at tiltaget afmystificerer fejl i gruppen, men ogsa at “’det blev
modtaget lidt med nogle loftede gjenbryn i starten, men jeg tror godt, de kan se verdien
idetnu”.

Lederen skabte saledes en standardiseret processuel laringsmekanisme i1 sin
organisation, hvor der arbejdes systematisk med kollaborative undersegelser af fejl og
den leering, der kan uddrages af disse — og projektlederne kan se verdien af dette.

Eksempel 3: En af lederne er projektleder pa et stort og komplekst internt projekt
om indfersel af en ny styringsteknologi 1 organisationen. Der er stor passiv modstand mod
projektet blandt linjelederne, og lederen oplever projektet som “bevlet” og bliver
frustreret, bl.a. over den manglende opbakning. Sparringen 1 IUL-gruppen og dreftelsen
af en model over ledelsesmassig handlingskapacitet gor, at lederen bedre kan se den

opgave, der skal loses.
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Sa der kommer helt tiden nyt bevl, og det skal der handles pa, og ved at
anvende den her model, der tenker jeg faktisk, at jeg kan se det der bevl

som en opgave, der skal lases.

Anvendelsen af en kognitiv leringsmekanisme (modellen) har altsa stottet lederen 1 at f&
et mere analytisk blik pd opgaven. Pa trods af dette, opleves ikke fremdrift i projektet, og
IUL-gruppen udfordrer pa flere workshops lederen til at kompleksitetsreducere, afgrense

opgaven og igangsatte handlinger.

Men er der sket noget som helst? [...] er der nogen mulighed for at bare
tage det forste skridt og prove at skabe dit eget mandat? [...] Og hvad bliver

forskellene til naeste gang?

Pé afslutningsworkshoppen giver lederen udtryk for, at der stadig ikke er sket noget 1

projektet, og papeger, at projektet ikke prioriteres i organisationen

Sidste snakkede vi om helt konkrete handlinger [...] bdde i forhold til mine
frustrationer personligt og organisatorisk, sé& der snakkede vi rigtig meget
om mandat, vil vi overhovedet det her? [...] Der er ingen forandring, vi
arbejder meget koncentreret med forskellige ting, men bare abenbart ikke

det her, sé ting tager tid, s& der jo ikke sker s meget

Ovenstaende er et eksempel pd, at IUL gruppens arbejde ikke har veaeret tilstraekkeligt til
at mobilisere nok handlekraft (hos lederen og i organisationen), til at projektet og

forandringen lykkedes.

Diskussion

I diskussionsafsnittet udforsker vi perspektiverne ved at anvende et IUL-rum til
ledelsesudvikling og organisatorisk forandring. Vi belyser centrale forudsatninger som
psykologisk tryghed, forskelligheder og refleksive processer, samtidig med at vi
diskuterer udfordringer som kollektive biases, gruppetenkning og balanceringen af
forskerroller. Afsnittet sammenholder vores fund med eksisterende forskning og
reflekterer over bade potentialer og begraensninger ved kollaborative udviklingsrum.

Det bliver tydeligt, at [UL-rummet ses som ’et frirum’, med s&rlige muligheder for

at tenke, fole og handle uden for de vanlige organisatoriske hierarkier og normer (Shani
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& Coghlan, 2021). Nonaka m.fl. (2001) skriver om et *rum’, hvor viden kan skabes, deles
og bruges, hvilket forudsatter sympati, empati, omsorg og forpligtelse. Mirvis (2008)
omtaler behovet for at skabe et rum karakteriseret ved hejkvalitetsrelationer. Dette
genkendes 1 analysen som forudsatninger for det interorganisatoriske rums arbejde.
Deltagerne peger pd, at psykologisk tryghed (Edmondson, 1999) og kollaborative
relationer karakteriseret ved tillid, stette, dbenhed og accept (Canterino et al., 2016;
Coghlan & Shani, 2014; Shani et al., 2023) gor det muligt at tale om vigtige og
udfordrende emner.

Lederne fér oje pé ’forskelles’ positive betydning i arbejdet med forandringer og
udviklingsprocesser 1 det interorganisatoriske rum. Majchrzak m.fl. (2015) har i en
undersogelse af dynamikker i interorganisatorisk kollaboration vist, at deltagerne har
forskellige interesser, mal, praksisser og kommer fra forskellige virksomhedskulturer.
Disse forskelle er ofte modsatrettede og kan vare konfliktskabende, hvis forskellene ikke
handteres ordentligt i gruppen. I modsaetning til Majchrzak m.f1’s fund peger vores empiri
ikke pa konflikter i gruppen. Maske fordi, det lykkedes at etablere et rum baseret pa
psykologisk tryghed og hgjkvalitetsrelationer, hvor forskelle opleves som en verdifuld
ressource 1 udviklingssammenhange.

Majchrzak m.fl. (2015) peger ogsé p4, at succesfulde interorganisatoriske grupper
ofte kan skabe forandringer netop pa grund af forskelle i medlemsinteresser,
organisationskulturer og praksisser. Vores analyse viser i trdd med dette, at manglende
dybdekendskab til hinandens organisationer, samt modsatrettede perspektiver fra
deltagere fra vidt forskellige organisationer, er i stand til at ’forstyrre autopiloten’ og
skabe anderledes refleksioner og handlinger, som bidrager positivt til de enkelte lederes
projekter. Vi identificerede forskelle i de sparringsstile, som gruppen anvendte, hvilket
blev set som positive benspaend, der bl.a. udfordrer ledernes for-forstaelser og
overbevisninger. Her genfinder vores analyse andres opdagelser af, at forskellige
interaktionsstile og spandinger forarsaget af deltagernes forskellige baggrunde,
antagelser og synspunkter kan fremme videndeling, kreativitet og laring samt
mulighederne for relevante output (Majchrzak et al., 2015; Shani et al., 2023).

I de 6 méneder projektet varede, skete der storre organisations@ndringer i 4 ud af 5
af de deltagende organisationer. 4 ledere fik nye titler, funktioner, arbejdsopgaver og

medarbejdere. Derfor er det ikke overraskende, at lederne oplever, de befinder sig i en
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VUCA-verden, at de skal agere i en uforudsigelig og omskiftelige virkelighed, og at de
opgaver og forandringer, de skal lose, ofte er "vilde’, fordi de ikke har entydige losninger
(Shani & Coghlan, 2021; Grint & Jones, 2022). I en sddan verden oplever deltagerne,
som beskrevet ovenfor, forskellighederne og de mange perspektiver i [UL- gruppen som
stottende for deres opgavelosning.

Analysen viser forskelle pa de organisatoriske forandringer, lederne skal handtere.
De skal bade selvstaendigt kunne igangsette og drive proaktive forandringer, og de skal
ogsd kunne navigere 1 og understotte eksternt initierede forandringer, der er opstiet som
reaktioner pa hastigt @ndrede betingelser i markedet, organisationen eller nye spirende
tendenser 1 samfundet.

Denne type af forandringer beskriver Kegan & Lahey (2009) som
tilpasningsudfordringer, der kraver, at man kan transformere sin tankegang for at lose
disse. De peger p4, at individets mentale kompleksitet ofte har svert ved at felge med
kompleksiteten 1 omverdenens krav. Analysen viser, at IUL-rummet kan gere
héndteringen af kompleksiteten til et kollaborativt anliggende til gavn for forandringen,
og samtidigt har potentiale til at udvikle individets evne til at arbejde med kompleksitet.
Lederne peger p4, at refleksionsprocesserne med de mange forskelligartede perspektiver
og ideer i rummet gor, at de kan overskride og revidere egne for-forstaelser og
overbevisninger. Dette er 1 overensstemmelse med Bartunek (2021) og Watkins &
Marsick (2019), som ogsa viser, at refleksive lerings- og udviklingsrum kan skabe nye
forstaelser og lasninger.

Pasmore (2020) skriver, at i VUCA-kontekster er det nedvendigt at opbygge
kapacitet til kontinuerlig leering og forandring, og eksemplet med bogklubber i analysen,
taler netop ind i dette. Organisationen er i opbrud, medlemmerne kender ikke deres
organisatoriske tilhersforhold i fremtiden, og de er frustrerede. I bogklubberne anvendes
principper og leringsmekanismer fra CMR og IUL-rummet til at fastholde fokus pa
lering om ledelse samtidig med, at rummet anvendes til at hindtere de folelser, der ellers
kan vare svere at diskutere i en usikker tid.

Som afslutning pa diskussionen peger vi pa nogle metodemassige temaer og en

refleksion i relation til forskerrollen.
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Empirien i undersegelsen er baseret pa deltagernes egne selvrapporterede oplevelser af
deltagelse i IUL-rummet samt mellemperiodearbejdet i deres organisationer, hvilket
rejser et par opmarksomheder.

Lederne papeger forhold, de ser som sarlige for deltagelsen i et interorganisatorisk
udviklingsrum i modsatning til et intraorganisatorisk rum. Det er f.eks. muligheden for
at ytre sig frit om udfordrende forhold i egen organisation, fraveer af konkurrence m.v.
Undersogelsen kan kritiseres for, at vores design ikke giver mulighed for at afklare, om
anvendelsen af CMR-principper og processer i et intraorganisatorisk rum, kan give
deltagerne samme betingelser. Dog afviser lederne i undersogelsen denne hypotese ret
bombastisk, nar vi sperger dem. Det vil dog kreeve yderligere forskning at afklare dette.

Tegnene pa forandringer i deltagernes organisationer med afset i projektet er
selvoplevede andenhandsberetninger og selvrapporterede. I designet er det ikke muligt at
f4 disse tegn be- eller afkreftet af andre organisationsmedlemmer. Forskernes
forhdndskendskab til ledernes organisatoriske kontekster er begraensede, men i mindst ét
tilfelde gav forhdndskendskabet anledning til underseogende sporgsmédl om den
selvrapporterede empiri.

Lederne peger gentagne gange pa, at det interorganisatoriske rum er karakteriseret
ved, at man er fri for de gruppeantagelser og biases, som opleves som hammende i
organisationsinterne rum. Der tales om et unbiased rum”. Som forskere iagttager vi, at
lederne ikke har blik for, at der ogsa skabes staerke felles antagelser og biases i IUL-
gruppen. Ifelge Mirvis (2021) kan kollektive biases vaere haemmende for kollaborative
underseggelser, blandt andet fordi gruppen vil fokusere pa det, som bekrefter for-
forstéelserne. Nar vi som forskere har forseggt at italesatte dette, har reaktionen typisk
haft karakter af gruppetenkning (Janis, 1972), hvor lederne hefligt har afvist vores
invitation til undersegelse. 1 disse situationer har vi veret udspendte mellem
outsiderpositionen som forsker og den samtidige insiderposition som gruppedeltager — og
balancen mellem disse roller (Roth & Svensson, 2004). Ifelge Alvesson (2003) kan der
veere risiko for, at insideren undlader at adressere potentielle uhensigtsmassigheder,
hvilket vi genkender 1 forhold til vores arbejde med at etablere passende forstyrrelser i

gruppen og vare mere insisterende pa at give disse opmarksomhed.
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Konklusion

Artiklen har undersegt, hvilke perspektiver, der opstér, nar Collaborative Management
Research (CMR) anvendes i1 en interorganisatorisk kontekst til at understotte
ledelsesudvikling og organisatorisk forandring. Undersegelsen viser, at CMR kan
overfores til nye sammenhange, og at tilgangen har szrlige kvaliteter netop 1

interorganisatoriske lerings- og udviklingsrum (IUL).

Vores analyse viser, at det interorganisatoriske rum opleves som et frirum, med
langt faerre interne hierarkier, magtrelationer og positioneringsspil. Frirummet skaber
muligheder for mere abne og @rlige dialoger, hvor lederne kan udforske komplekse
problemstillinger uden at vaere bundet af organisationsinterne hensyn. Det betyder, at
deltagerne 1 hgjere grad kan udfordre egne og andres for-forstielser, og at lering og
udvikling ikke heemmes af selvbekraftende antagelser eller ensrettende perspektiver, som
ofte kan praege interne udviklingsfora.

Undersogelsen viser samtidig, at forskellighederne mellem deltagerne, f.eks. deres
erfaringer, organisatoriske kulturer og mader at tenke og handle pa, beriger de
kollaborative processer og fremmer refleksion, kreativitet og gensidig inspiration. Det er
netop disse forskelle, snarere end ligheder, der gor CMR serligt virkningsfuld 1 en
interorganisatorisk sammenhang. Den psykologiske tryghed, som udvikles gennem det
kollaborative arbejde, fungerer her som en forudsatning for, at deltagerne ter udfordre
hinanden og bringe sérbarhed, modstand og refleksion i spil pd en produktiv made.

Teoretisk bidrager artiklen til udviklingen af CMR-tilgangen ved at pege p4, at dens
dialogiske, refleksive og deltagelsesbaserede karakter fungerer sarligt godt 1 kontekster,
hvor deltagerne ikke deler de samme organisatoriske forudsatninger. CMR fremstéar her
som et interorganisatorisk leringsdesign, der kan styrke bade lederes refleksivitet og
handlekraft samt organisationers evne til at leere i og af forandring.

Praktisk viser undersogelsen, hvordan anvendelsen af forskellige kognitive,
strukturelle og processuelle leringsmekanismer kan skabe konkret organisatorisk verdi,
f.eks. gennem etablering af feedbackkultur, lederbogklubber og nye mader at tale om fejl
og lering pa.

Samlet peger studiet pa, at CMR 1 en interorganisatorisk kontekst ikke blot fungerer
pa trods af forskellighederne, men pa grund af dem. Det interorganisatoriske frirum viser

sig at kunne skabe nye former for refleksion, leering og udvikling, som ikke alene har
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praktisk betydning for lederes arbejde, men ogsé teoretisk udvider forstaelsen af CMR’s

potentiale 1 komplekse organisatoriske landskaber.
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