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Artiklen er en analyse af en organisatorisk forandringsproces i en virksomhed, hvor forandring
anskues som anledning til organisatorisk leering. Inspirationen hentes i den pragmatiske filo-
sofi og casen er en virksomhed inden for medicinalbranchen. Det forskningsmaessige bidrag
er at vise, at leeringsmuligheder opstdr som sammenstgd mellem forskellige forteellinger af
virksomhedens indhold, formal, ledelse og organisering i bade tid og rum. Vi viser, at organi-
satoriske leeringsmuligheder opstar i spaendingsfyldte forteellinger som et fgr, nu og efter og
som samtidige brydningsmeettede stemmer i en virksomhed. Det praktiske bidrag er at antyde
konturerne af en model til at teenke i, hvis man som ledelse og medarbejdere vil arbejde med

organisatorisk leering i organisatorisk forandring.

Organisatorisk leering — og dens pendant
inden for uddannelsesforskningen, lae-
ring i arbejdslivet — er et forskningstelt, hvor
det paradoksalt nok har varet vanskeligt at
fa greb om leering, uden at det enten er indi-
videt, der skal leere (noget) eller virksomhe-
den, der skal indrettes pa individuel lering
og udvikling (Argyris & Schon 1996; Ghe-
rardi et al. 1998). Derved etableres en analy-
tisk adskillelse mellem individ og virksom-
hed, og virksomheden reduceres til en skal
omkring en samling individuelle laerings-
subjekter. Denne forstdelse af organisatorisk
leering genfinder man med enkelte undta-
gelser i den danske forskning (Bottrup 2002;
Dahl et al. 2001), hvor individet er omdrej-
ningspunkt for lereprocessen, selv nar virk-
somheden defineres som en gensidig proces
mellem medarbejdere, arbejdsproces og ar-
bejdsdeling (Jorgensen & Warring 2002).
Fokuseringen pd individet som det leerende
subjekt viser sig ved, at formdlet med laering
i arbejdslivet er myndiggorelse (‘empower-

ment’) af specielt medarbejdere (Clausen &
Kamp 2001; Illeris & Samarbejdspartnere
2004) eller handler om medarbejderes mu-
ligheder for at udvikle utopisk og visioneer
bevidsthed (Nielsen & Nielsen 1999; Olsén
& Clausen 2000) i et sammenhaengende
verdensbillede, hvor de kan se sig selv som
en del af en storre helhed (Jorgensen 1999)
og derved udvikle de kollektive ressourcer i
virksomheden (Nielsen 2004). I vores optik
betyder dette dominerende blik péd indivi-
det som fokus og mal med organisatorisk
leering/leering i arbejdslivet, at det bliver
vanskeligt at se, hvordan individ og virk-
somhed er viklet ind i hinandens praksis,
handlinger og bestemmelser. Konsekvensen
er, at arbejdet med fx at udvikle en Leerende
Organisation bliver rettet mod individuel
leering frem for mod indholdet i og formalet
med arbejdet samt organiseringen og ledel-
sen heraf (Elkjaer 1999).

Udfordringen er derfor at udvikle et
sprog til at se organisatorisk leering som
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‘organisatorisk’. Det kreever ord til at be-
gribe virksomheder som organisationer og
et begreb om leering, der favner ‘det orga-
nisatoriske’. Virksomheder omfatter indivi-
der, men ogsa forhold, der overskrider ‘det
individuelle’ sdsom kulturer og strukturer,
vaner og vardier, viden og emotion, aste-
tik og etik — samt organisering og ledelse
af arbejde udfert med et bestemt formal for
gje. Alt dette — og mere til — finder vej ind
i en virksomheds forskellige stemmer og
forskellige mader at forteelle virksomheden
pa. Det er der alt sammen, og derfor er det
for begraenset at definere organisatorisk lee-
ring som summen af individuel leering. Vi
foreslar derfor med inspiration hentet i den
pragmatiske filosofi at tage afsat i et begreb
om organisationer som sociale verdener for
at favne virksomheder som kollektive or-
ganiseringer omkring arbejdets indhold og
formal og et leringsbegreb, hvor lerings-
muligheder opstar ud af forstyrrelser af va-
ner, som skaber spaendinger og brydninger
mellem og inden for en virksomheds for-
skellige sociale verdener (Brandi 2010; El-
kjaer 2005).

Udgangspunktet for artiklen er en un-
dersogelse, der fandt sted i en virksomhed
inden for medicinalbranchen. Vi kontak-
tede oprindeligt virksomheden pé grund af
en interesse for at undersgge indslusning af
nye medarbejdere som kilde til organisato-
risk forandring og leering. Fokus for under-
sogelsen blev dog hurtigt aendret til at se
bredere pa de organisatoriske omstrukture-
ringer, der aktuelt fandt sted i virksomhe-
den og pa forandringerne som anledning
til organisatorisk leering. Forandring af en
virksomhed er et eksempel pa forstyrrelse
af de organisatoriske vaner og dermed an-
ledninger til at genfortaelle virksomheden
med forskellige stemmer. Det er spendin-
ger og brydninger i disse nye fortaellinger
og stemmer, vi konkretiserer i artiklen som
organisatoriske leeringsmuligheder.

Artiklen bestar af fire dele. Forst udfolder
vi det pragmatiske filosofiske begreb om or-
ganisationer som sociale verdener som et
organisationsbegreb, der forbinder individ
og virksomhed og arbejdets indhold og for-
mal. Herefter folger en redeggrelse for tre
centrale begreber, som tilsammen udger
grundlaget for organisatorisk laering funde-
ret i pragmatisk filosofisk tenkning: erfa-
ring, udforskning og vane. [ anden del pree-
senterer vi de metodologiske overvejelser og
en kort introduktion til den virksomhed i
forandring, som vi lavede undersggelsen i.
Tredje del er en tolkning af forandringerne
i virksomheden ud fra koblingen mellem
det pragmatisk filosofiske organisations- og
leeringsbegreb. Vi har fortolket forskellige
fortellinger og stemmer for at identificere
leeringsmuligheder i sammenstad mellem
forskellige forteellinger af virksomhedens
indhold, formal, ledelse og organisering
i tid og rum. Herved viser vi, at man kan
fortolke organisatoriske leeringsmuligheder
fra spaendingsfyldte fortaellinger om virk-
somheden som et for, nu og efter og som
samtidige brydningsmattede stemmer i
virksomheden. Vores argument er, at disse
fortellinger og stemmer ikke forsvinder,
fordi man lukker grerne for dem, men i ste-
det konstruktivt kan aktiveres med organi-
satorisk leering for gje. I den afsluttende del
opsummerer vi vores analyse af de organi-
satoriske leeringsmuligheder og pointerer, at
det praktiske bidrag er at antyde konturerne
af en model at teenke i, hvis man som ledel-
se og medarbejdere vil understgtte organi-
satorisk leering i organisatorisk forandring.

Et organisatorisk laeringsbegreb
inspireret af Deweys pragmatisme

Sociologen Anselm Strauss’ begreb om or-
ganisationer som sociale verdener er inspi-
reret af pragmatismen og den symbolske in-
teraktionisme, hvori han havde sine rgdder
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(Clarke 1991; Strauss 1978; 1993). Begrebet
om organisationer som sociale verdener
favner organisationer som bade struktur og
proces frem for enten-eller. Grundantagel-
sen for Strauss er, at stabilitet og forandring
er to sider af samme sag, og at proces og
struktur konstituerer hinanden i konkrete
organisatoriske begivenheder og situatio-
ner. Definitionen af sociale verdener er:

“srupper med feelles engagement (‘commit-
ment’) i bestemte aktiviteter, der deles om
forskellige former for ressourcer i bestroebel-
sen pad at nd sine mdl, og som samtidig pro-
ducerer feelles ideologier om, hvordan arbej-
det skal ggres” (Clarke 1991, 131; citeret i
Strauss 1993, 212, vores oversattelse).

De sociale verdener er formet og formes af
et feelles engagement om fx et arbejde (‘ak-
tiviteter’) i en social organisering (‘deling af
ressourcer’) (Strauss 1978, 122). De sociale
verdener er ligeledes engageret i at opbygge
feelles forstaelser (‘ideologier’) for arbejdets
udferelse. Det er her vigtigt at understrege,
at ‘engagement’ skal laeses i den dobbelte
betydning, der er i det engelske ord ‘com-
mitment’. Det betyder, at engagement ikke
skal forstas som et udslag af en individuali-
stisk forstdelse, men som speendt ud mellem
determinisme (en ansat medarbejder/leder
befinder sig i en virksomhed pga. et arbejde
og et formal med at udfere det) og volunta-
risme (en konkret medarbejder/leder har en
betydning i kraft af den pageldendes laeg-
gen energi i noget mere end i andet).
Strauss’ begreb om organisationer som
sociale verdener ligner pd mange mader be-
grebet om organisationer som ‘deltagelse i
praksisfeellesskaber’ (Gherardi et al. 1998;
Lave & Wenger 1991). Men organisationer
som sociale verdener dbner og kvalificerer
forstdelsen af organisationer ved at se delta-
gelse som noget potentielt konfliktfyldt og
koble leeringen hertil. Man kan med ‘enga-

gementsbegrebet’ med andre ord fa oje pa,
at deltagelse kan veere mere eller mindre
engageret, og at den har et indhold samt en
social organisering med forskellig adgang
til en virksomheds ressourcer. Anvendelsen
af begrebet om organisationer som sociale
verdener betyder med andre ord, at op-
merksomheden rettes mod forhandlinger
om arbejde, aktiviteter, ideologier og res-
sourcer mellem de sociale verdener. Blikket
rettes med andre ord mod de spandinger,
der kan vare mellem sociale verdener, og
de brydninger, der er inden for de sociale
verdeners bestanddele (Broendsted & Elkja-
er 2001; Elkjaer 2005; Elkjaer & Huysman
2008). Derved abner begrebet sig for et
pragmatisk leeringsbegreb med afsaet i ud-
forskning af den usikre situation, der er en
tolge af forstyrrelser af vaner skabt fx ved
forandring af en virksomhed.

Strauss’ begreb om sociale verdener er
den organisationsteoretiske oversaettelse af
Deweys pragmatisk filosofiske begreb om
vaner, idet sociale verdener er udfoldelse af
og brydninger i vaner. Vanerne er blevet til
gennem kontinuerlige transaktioner i situa-
tioner, hvor erfaringer leves og udforskes, nar
situationen kreever det. Disse tre begreber
‘erfaring’, ‘udforskning’ og ‘vane’ udfoldes
nedenfor (se ogsa Elkjaer & Simpson 2011).
Transaktioner er udtryk for vanemaessig
handling og tenkning, og samtidig er de
afseettet for den erfaring, der kan geres ved
forstyrrelser af vaner.

Erfaring

Dewey fremlagde allerede i 1896 sine ideer
for sit senere mere modne erfaringsbegreb,
hvor han kritiserede psykologien for at an-
vende begrebet om refleksbuen til at beskri-
ve relationen mellem handling og viden
(Bernstein 1966 [1967]; Dewey 1896 [1972]).
Dewey afviste en forstdelse af menneskelig
adfaerd som et lineart forleb bestdende af
pavirkning-teenkning-reaktion (stimulus-
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respons), fordi tenkning herved adskilles
fra handling. Han foreslog i stedet at se
handling og viden som “funktionelle ele-
menter i en arbejdsdeling, der tilsammen udggr
en helhed” (Dewey 1896 [1972]). Dette ind-
byrdes athengige forhold betegner Dewey
‘transaktion’. Transaktioner er udtryk for,
at forholdet mellem subjekt og verden er
uadskilleligt og forenet i de organisatoriske
situationer og begivenheder. Det er situati-
oner og begivenheder, der er afsat for bade
at studere de organisatoriske laeereprocesser
og at initiere dem (Dewey & Bentley 1949
[1991]). Et eksempel pa en organisatorisk
begivenhed er en organisatorisk omstruk-
turering, men det er ogsa muligt at definere
organisatoriske begivenheder pad mikropla-
net som fx Strauss gor det i sit eksempel om
mangel pd gummihandsker pa et hospital
(Strauss 1993, 60-65). Strauss tager denne
begivenhed igennem en spiralistisk tolk-
ningsmetode, hvor han kaeder den konkre-
te haendelse sammen med verdenshandlen
med gummi.

Dewey udfoldede senere sit sarlige be-
greb om erfaring pd grundlag af sin kritik
af adskillelsen mellem handling og tenk-
ning/viden pa felgende made (Dewey, 1925
[1981]). For det farste er erfaring mere end
blot viden, og hvis erfaring defineres som
et rent epistemologisk begreb, s& kan blik-
ket for de sociale dimensioner af erfaring
som levet hverdagsliv forsvinde. For det an-
det er erfaring ikke kun en subjektiv og pri-
vat sag, idet al erfaring rummer en objektiv
dimension. Det at ‘dele erfaringer’ er mere
end en metafor, fordi feelles objektive situa-
tioner altid er sammenflettet med subjek-
tive erfaringer. For det tredje har erfaring en
projektiv og forudseende funktion ved at
forbinde nuvaerende handlinger med frem-
tidige forventninger. Vi lever med andre
ord ‘forleens’ ved at bruge tidligere erfarin-
ger i forventningerne om fremtiden. Det er
denne forbindelse mellem fortid, nutid og

fremtid, der danner basis for bade handling
og viden. For det fjerde er erfaring bade tem-
porar og kontinuerlig, fordi erfaring udvik-
ler sig gennem en keede af situationer. For
det femte — og selvom erfaring ikke primeert
er et epistemologisk begreb — sd er det ikke
muligt at forestille sig erfaring uden viden,
fordi ideer og begreber altid er en del af er-
faringen.

Udforskning

Erfaring gores gennem udforskning, som
rummes i den kontinuerlige (selv-)korrige-
rende proces, som Dewey kaldte ‘den va-
nemassige eksperimentelle sindstilstand’
(Dewey 1910, 595):

“Udforskning er den kontrollerede eller sty-
rede omformning af en uvis situation til en
situation, der er sd sikker i sine konstitueren-
de forskelle og relationer, at det er muligt at
forvandle elementerne i den oprindelige situ-
ation til en samlet helhed” (Dewey 1938A
[1986], 108).

Udforskning i hverdagslivet adskiller sig
ikke grundleeggende fra videnskabelig ud-
forskning, idet udforskning er en proces,
der begynder med en fornemmelse af, at
noget er galt, og at den normale aktivitets-
strom ikke kan foregd uforstyrret. Denne
fornemmelse inviterer til en overvejelses-
fase, hvor man forsgger at forsta, hvad der
kan gares for at genskabe orden og hvilken
modstand, der skal overkommes. Naeste
tfase er en analyse- og diagnosticeringsfase,
hvor problemet soges defineret efterfulgt af
tankeeksperimenter, hvor mulige lgsnin-
ger foreslds eksperimentelt (Dewey 1933
[1986]). Udforskningens endelige fase er
at afprove arbejdshypotesen, og resultatet
heraf kan indgé i den naeste udforsknings-
cyklus (Dewey 1938B [1988]). Erfaring gores
uafladeligt gennem udforskning, men for
at erfaring kan aktiveres i nye udforsknin-

76 Organisatorisk lcering i organisatorisk forandring



ger af forstyrrelse af vaner, sd skal de kunne
kommunikeres med selv og andre. De skal
med andre ord gores kognitive ved hjeelp
af anvendelse af ideer, begreber og teorier,
hvilket i sig selv er en udforskningsproces.

Vane

Deweys vanebegreb kan ogsa spores til hans
kritik af refleksbuebegrebet (Dewey 1896
[1972]), hvor hans begreb om ‘organisk koot-
dination’ kan laeses som ‘organisk vanemaes-
sig handlemade’. Senere udfolder Dewey sit
begreb om vane pa folgende made:

“(...) vi har brug for et ord til at udtrykke
den form for menneskelig aktivitet, der er
pavirket af tidligere aktivitet og i den be-
tydning tilegnet; som i sig selv rummer en
bestemt orden eller systematisering af hand-
lingens delelementer; som er fremadrettet,
dynamisk, tydelig manifesteret; og som er
operationel i en slags afdeempet underordnet
form, selv ndr den tydeligvis ikke dominerer
aktiviteten” (Dewey 1922 [1988], 31).

Vane er med andre ord

“en parathed til at handle abenlyst pd en be-
stemt mdde, ndr som helst lejligheden byder
sig (...). Vanens essens er tilegnede anlceeg
til mdder eller former for reaktioner (...)”
(Dewey 1922 [1988], 32, Deweys under-
stregning).

Vaner er med andre ord tilegnede anlaeg
til at reagere pd bestemte made under ser-
lige omstaendigheder, som vi oversatter
til at vaere resultatet af den organisatoriske
leeringsproces. Vaner tillader os at forudse
egne og andres handlinger i en given situa-
tion samt at forudse situationens forleb. Va-
ner er udtryk for sociale normer for adfeerd,
men samtidig er vaner under kontinuer-
lig udvikling og andring over tid. Denne
madde at forstd vaner star i kontrast til mere

konventionelle mader at anskue vaner som
tastlagte og ubgjelige.!

Organisatorisk leering pa pragmatisk
grundlag — en opsummering

Afsattet for hervaerende artikel er en an-
dring af en virksomhed, som vi foreslar
tolket som en mulighed for organisatorisk
leering. Til stette for analysen er vi inspi-
reret af et pragmatisk organisations- og lee-
ringsbegreb, hvor virksomheden analyseres
som en social arena bestdende af sociale
verdener skabt af engagement i arbejdet i
en social organisering. Organisatorisk lee-
ring ses som en mulighed, der kan vokse ud
af den forstyrrelse af vaner, forandringerne
medferer. Vi definerer dermed spandin-
ger mellem sociale verdener og brydninger
mellem de sociale verdeners bestanddele
(engagement, arbejde, social organisering)
som organisatoriske laringsmuligheder.
Dette analyseberedskab hviler pa de prag-
matiske begreber, vi ovenfor har introdu-
ceret, transaktion, erfaring, udforskning
og vane, og som vi nedenfor har anvendt
i udforskningen af vores case virksomhed.

Medindu — metodologiske
overvejelser

Data blev indsamlet i Medindu (fiktivt
navn), som er en virksomhed inden for me-
dicinalbranchen. Kontakten blev skabt via
Medicon Valley Academy, Denmark? og HR
netveerket her.? Der er ca. 1.300 fuldtidsan-
satte i Medindu (december 2006), og om-
kring 400 af disse er lokaliseret i Medindu
Danmark. I vores interviewundersagelse
har vi fokuseret pa det danske site, produk-
tionen og F&U afdelingerne samt HR afde-
lingen. I hele koncernen er 35 % ansatte i
produktionen og 16 % i F&U, mens 40 %
er ansatte i salgs- og marketing. Vores ho-
vedinformant var HR konsulenten for det
danske ‘site’, og vi fokuserede pa to kon-
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krete vaner som omdrejningspunkt for ind-
samling af data: ‘Indslusning’ og ‘loyalitet i
en organisatorisk forandringsproces’.* Data
blev til gennem observationer i form af et
kortere feltarbejde og deltagelse i et intro-
duktionsprogram for nyansatte. I perioden
havde vi adgang til virksomhedens intranet
og til at bevaege os rundt i virksomheden,
hvor vi dog primeert fulgte arbejdet i HR
afdelingen. Foruden data fra meder med
vores hovedinformant og lederen af det
danske site samt observationer, indgik ogsa
dokumenter i dataindsamlingen. Det var
vitksomhedens Arsrapport (2005), Inter-
nettet, intranettet, avisudklip, eksemplarer
af det nyligt lancerede firma nyhedsbrev og
en bog om Medindus historie i to dele, fra
1966-1983 og fra 1984-1993.

Derudover lavede vi interviews af to om-
gange. Forst interviewede vi 14 personer,
hvor vi fokuserede pa indslusning af nye
medarbejdere og ledere. Her blev det tyde-
ligt, at den igangvaerende omstrukturering
af virksomheden overskyggede alt andet
som afgorende for engagementet i arbejdet
ogivirksomheden som helhed. Det prasen-
terede vi for vores hovedinformant og lede-
ren af det danske site pa et mode, og enedes
pa det grundlag om i naste interviewrunde
at fokusere pd loyalitet i den organisatoriske
forandringsproces, fordi vi ansd, at kernen i
de organisatoriske spaendinger var at finde i
sporgsmalet om den ledelsesmassige ‘loya-
litet” over for forskellige prioriteringer i for-
andringsprocessen. Yderligere 14 personer
blev interviewet, men denne gang kun per-
soner med forskellige former for ledelses-
befojelser fra teamledere til ledere pd kon-
cernniveau. Alle interviews varede fra 3/4-1
time og fulgte en falles interview-guide,
hvor vi var styret af gnsket om at fa beskre-
vet den enkeltes engagement i virksomhe-
den, hans/hendes arbejde og hans/hendes
beskrivelse af virksomheden og dens udvik-
ling. Vi var altid to personer til stede, nar vi

lavede interviews, hvilket gjorde det muligt
for en person at skrive udferlige noter sd vel
som at optage dem som MP3 filer.

Alt materiale er tolket som ‘tekster’, og vi
har anvendt en faenomenologisk inspireret
metode til at reducere tekstens omfang i
form af meningskondensering og katego-
risering ud fra spergsmalet: ‘hvad forteal-
ler denne tekstsekvens noget om?’ (Giorgi
1975; 2002; Kvale 1996). Derefter har vi
leest den reducerede tekstmeengde pa jagt
efter spendinger mellem sociale verdener
og brydninger inden for sociale verdener
i form af forskellige beskrivelser af enga-
gement, arbejde og den sociale organise-
ring. Vi foretog dataindsamlingen pa et
tidspunkt, hvor mange af virksomhedens
medarbejdere og ledelse stod med et ben i
béde fortid, nutid og (forestillinger om) en
fremtid. Belgerne gik hgijt med stor villig-
hed til at forteelle om forandringerne i virk-
somheden. Den tidsmaessige orientering er
baggrunden for at identificere ‘speendinger’
mellem sociale verdener. Der er dog ogsa
samtidige ‘brydninger’ inden for de sociale
verdener, hvor forskelligheder i engage-
ment, arbejde og den sociale organisering
traeder frem. Hvor spendinger er laerings-
muligheder i tid, er brydninger samtidige
leeringsmuligheder i rum.

Medindu - fer og nu

Historien om Medindu begynder med en
dansk lege (grundlaeggeren af virksomhe-
den: 1918-2006), der i 1960’erne opfandt en
metode til at diagnosticere cancer. Denne
opfindelse var grundlaget for at opbygge
virksomheden, og den er nedfeeldet i en bog
forfattet af et familiemedlem. For i tiden ud-
delte man bogen til alle nyansatte medarbej-
dere, men det var man holdt op med, “fordi
man ikke loengere skal se tilbage, men fremad”
(fra moder med kontaktperson). Bogen for-
teeller om den driftige forsker, der grundlag-
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de sin virksomhed sammen med en enkelt
laborant som eneste ansatte i nogle sma le-
jede lokaler, mens han stadig var tilknyttet
universitetet. Virksomheden voksede lang-
somt, men i 1971-72 var staben oppe pd 19
ansatte, heraf hovedparten kvinder.
‘Medindu-dnden’ er et centralt begreb i
Medindus historie, fordi Medindu tidligere
sa sig selv som en rummelig ‘familie’ og en
virksomhed, der ville andet end at tjene

penge:

“Der er ingen virkelig gloede ved at kgre
en forretning, hvis man ikke samtidig kan
skabe fremskridt pa det menneskelige plan”
(bogen om Medindu, 38, vores oversaet-
telse).

Medindu hvilede bade pd et gnske om at
skabe gode produkter og at vare en rar
virksomhed at arbejde i. De gode produkter
handler om at udvikle stadigt mere preecis
cancerdiagnostik til gavn for syge menne-
sker. Den gode arbejdsplads defineres i kraft
af ‘familietilhersforholdet”:

“Ved siden af gnsket om at skabe et godt pro-
dukt er mdlet at skabe en god sund og frugt-
bar stemning i Medindu-familien” (bogen
om Medindu, 103).

Da vi mgder Medindu ca. 13 ar senere i
vinteren og foraret 2006, treeder vi ind i
en virksomhed, der netop har ansat en ny
administrerende direktor (August 2005),
som har omstruktureret virksomheden
(December 2005). I beskrivelserne af denne
omstrukturering er virksomhedens fokus
endret til at vaere kunderne og markedet:

“Hen imod slutningen af dret lancerede le-
delsen en roekke initiativer for at skabe et
klarere fokus for virksomheden, Kortere be-
slutningsprocesser, klarere ansvarsfordelin-
ger i virksomheden og ikke mindst et skar-

pere kunde- og markedsfokus” (Arsrapport
2005, 10, vores oversattelse).

Man ser her, hvordan der sker en andring
fra et indadrettet fokus pa betydningen af
produktet over for et udadrettet fokus pd
veerdien af markedet. Medindu-dnden og
‘familien’ er trddt i baggrunden samtidig
med, at familieejerskabet af Medindu er ve-
get til fordel for fondsstyret og ‘professionel’
ledelse. Selve omstruktureringen betod, at
virtksomheden var blevet opdelt i ‘sites’, og
at ansvars- og beslutningsprocesserne var
blevet formaliserede i en grad, man hidtil
ikke havde set i Medindu. Der havde ogsa
veeret udskiftninger af ledelsen, og fire ud af
syv direktgrer var blevet udskiftet pa min-
dre end et ar, foruden at HR-direktoren pa
koncernniveau opsagde sin stilling, mens
vi var der pa grund af uenigheder med den
nye administrerende direktor.

I det folgende vil vi fortelle mere om
endringerne af Medindu ved at tolke dem
forst som spendinger mellem to sociale
verdener, et tidligere og et nuveerende Med-
indu, og dernaest som brydninger inden for
disse to sociale verdener.

Medindu - spaendinger mellem to
sociale verdener

Det er vigtigt at understrege, at der er tale
om en glidende overgang mellem et ‘for’ og
et ‘nu’ samt at begge spejler forestillinger
om fremtiden. Men det er ligesa vigtigt at
understrege, at selvom de fleste kan se en
fornuft i at aendre virksomheden fra en
mere indadvendt og forskningstung til en
udadrettet og markedsorienteret virksom-
hed, s& lever forestillingen om det gamle
Medindu stadig sa meget, at det er muligt
at se organisatoriske spendinger mellem to
identificerbare sociale verdener.

Den ene sociale verden kan karakterise-
res som et Medindu, hvori der er et engage-
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ment i udvikling og produktion af produk-
ter til gavn for menneskeheden i en familie,
mens der i den anden sociale verden er et
engagement i produktion af produkter med
henblik pa salg pa et stadig mere konkur-
rencebetonet marked i en professionelt le-
det virksomhed. Dette betegner vi som en
‘spending’ mellem to sociale verdener, en
‘bagudrettet’ og en ‘fremadrettet’, som ogsa
er en spending mellem et indadrettet fo-
kus pa sammenhold og feellesskab og et ud-
advendt fokus pa marked og konkurrence.
Forandringerne er bdret frem af de nye or-
ganisations- og ledelsesformer og har kun-
net realiseres ved, at familien stort set har
trukket sig ud af virksomheden. Nar situati-
onen tolkes som en ‘spending’ mellem det
gamle og det nye Medindu, sd skyldes det,
at bade medarbejdere og ledere kan se ‘for-
nuft’ i den nye udvikling, men samtidig er
bekymrede for, om det er den rette udvik-
lingsvej for Medindu. Speendingerne opstar
ogsa ved, at endringerne medferer skred i
de hidtidige magtforhold i virksomheden
fra F&U til salg- og marketing.

I den overordnede speending mellem de
to sociale verdener findes myriader af sam-
tidige brydninger mellem engagement, ar-
bejde og social organisering. Brydningerne
forteeller, at sendringerne ogsd har gjort
det muligt at problematisere den tidligere
sd positivt fremhevede Medindu-dnd, der
af nogle blev betegnet som et ‘spogelse’ fra
fortiden, og at det er blevet muligt at fri-
gore sig fra familiemedlemskabet og bare at
veere engageret i Medindu som en arbejds-
plads. Man kan saledes ikke bare tale om
en tidligere ‘god’ virksomhed, der andres
til en ‘darlig’ virksomhed, men om forskel-
lige tolkninger, der rummer muligheder for
udforskning af erfaringer og for nye trans-
aktioner, der kan dbne for etablering af nye
vaner gennem organisatorisk laering.

Medarbejdere og ledere, der fremhaver
Medindus forskningsorienterede grundlag

sporer den tilbage til grundleeggerens be-
tydning pé trods af, at grundleeggeren og
hans familie for leengst har trukket sig ud af
virksomhedens daglige virke. Det er frige-
relsen fra familien og behovet for at etable-
re en mere konkurrencedygtig virksomhed,
som rummes i argumentet for at beveaege
virksomheden vek fra forskning og over i
en mere konkurrencedygtig virksomhed:

“Tidligere var det en familiedrevet virksom-
hed, hvor fokus ikke sd meget var pd over-
skud, men pd udvikling og produktion af
gode produkter. Nu har dette cendret sig, og
vi skal producere resultater.”

Den spirende nye sociale verden, der kan
tolkes som en bevagelse af Medindu fra
forskning og over i markedsstyring, finder
sted med henvisning til ngedvendigheden
af at reducere den kompleksitet, som en
forskningspreeget virksomhed har skabt:

“Nogen fra en forskningsenhed vil ringe til os
om et forskningsprojekt og sparge, om vi ikke
kunne toenke os at veere en del af det? Sd er
der mdske en kunde, der gnsker nogle spe-
cielle produkter, og som spgrger, om vi ikke
lige kan producere dem med det samme? Vi
kunne ikke fortscette pd den mdde. Vi mdtte
pa den ene eller den anden mdde stromline
virksomheden..”

Handtering af kompleksitet er naturligvis
altid et grundleggende organiserings- og
ledelsesproblem i enhver virksomhed. I
Medindu resulterede forsgget pa at reducere
kompleksiteten i et fokus pa salg af faerre
produkter og som en folge heraf med en til-
sidesaettelse af forskningens og forskernes
hidtidige beslutningskraft i virksomheden.

Den nye administrerende direkters mar-
kedsorientering tilleegges stor betydning
for eendringerne, men der er forstaelse for,
at de stadigt mere konkurrencepraegede
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markedsforhold pdvirker Medindu, og at
Medindu felgelig ikke kan bevare sit indad-
rettede blik:

“Vi plejede at veere nr. et pd markedet, men
nu er vi kun nr. to. Vi har ikke formdet at
vokse sd meget, og konkurrencen er blevet
hdrdere, og nye spillere er kommet ind pad
markedet.”

Den fundamentale forstdelse af at veere
et moderne Medindu er sdledes at veere
konkurrencedygtig og at tilpasse sig om-
givelsernes aendringer, hvilket stdr i mod-
setning til den sociale verden i gamle Med-
indu, som stort set var drevet af forskernes
nysgerrighed og interesse. Det er transak-
tionerne mellem gamle og nye Medindu,
som er med til at skabe hverdagens arbejds-
betingelser og mulige handlingsarenaer for
medarbejdere og ledere, men i lige sd hoj
grad er de med til at ansla speendinger med
et organisatorisk leringspotentiale. Tidli-
gere var der kun en social verden, familien
og forskningsorienteringen. Den var for
de fleste nem at orientere sig i, men sa sker
der @ndringer, og s abner der sig mulig-
hed for at udskille en ny social verden. Det
nye Medindu er i hgj grad baret af en ny
generation af unge ledere, men de kommer
naturligvis ikke til magten uden modstand.
Det er dette forhold, der giver speendinger i
virksomheden og dermed potentielt mulig-
heder for organisatorisk lering og dermed
muligheder for nyorientering.

Spaendingen kan tolkes som en spen-
ding mellem en forsknings- og markedsori-

Tabel 1. Speendinger mellem to sociale verdener

enteret virksomhed, hvilket kan udtrykkes
saledes:

“Ndr folk hgrer ordet ‘fabrik’, sd virker det
som en rgd klud pd en tyr. Det skreemmer
bdde akademikere og laboranter. Der er stor
frygt for standardisering.”

Dette udsagn kan ikke forstds med henvis-
ning til forholdet mellem ledere og med-
arbejdere, fordi det er ‘stemmer’, der ikke
tolger denne Klassifikation. For os at se er
spaendingerne vigtige at arbejde med, fordi
de udger nye mulige orienteringsrammer
i Medindu og folgelig kan udforskes som
sddanne. Den organisatoriske forandring
har forstyrret forstdelsen af, hvad man gor
i Medindu, hvorfor man ger, som man
gor, og hvordan denne (nye) goren ledes
og organiseres. Det er med andre ord en
ny fortaelling om indhold og formal samt
organisering og ledelse i Medindu, der er i
stobeskeen. Det er vigtigt at taenke i, at der
ikke er vandteette skotter mellem de to so-
ciale verdener, fordi der er et vist overlap
bade personmeessigt og indholdsmaessigt.
Der er bred forstdelse for nedvendigheden
af endringerne og af, at det skaber nye
muligheder for orientering. Der er ogsd en
befrielse i, at der er mere end et billede af
Medindu og ikke kun en oplevelse af tab. I
tabel 1 er de to sociale verdener illustreret.

Vi kunne godt stoppe vores tolkninger
her, men sa ville de veare alt for forenk-
lede i forhold til at se de organisatoriske
leeringsmuligheder. Derfor vender vi os i
det folgende til ogsa at se pa eksempler pa

Engagement i Det ‘gamle’ Medindu Det ‘'nye’ Medindu

HVAD Udvikling af gode produkter til patienter At saelge produkter til kunder

HVORFOR At diagnosticere kraeft At skabe sammenhaengende kundelgsninger
HVORDAN Som en familie Som en professionelt ledet virksomhed
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samtidige brydninger inden for de sociale
verdener. Vi gar altsa teettere pa forteellin-
ger om engagement i arbejdets indhold, for-
mal, organisering og ledelse.

Brydninger om arbejdets indhold
Indholdet i Medindus virksomhed har over-
ordnet ikke @endret sig, fordi det stadig er
muligt at “breende for det, man arbejder med
— kreeftforskning, og det er fedt at veere med
til at gore noget godt for syge mennesker.” Det
springende punkt, og hvor det er muligt at
iagttage brydninger, er, om vagtningen af
indholdet i Medindu ferst og fremmest er
at udvikle nye produkter, eller om det er at
fa4 produkterne markedsfert og solgt.

Nar vagtningen er pa ferstnavnte, s
har de ansatte i F&U en hgj stemme:

“I F&U har vi altid veeret Kritiske overfor de
andre funktioner i virksomheden, fordi vi
kendte produkterne sd godt. De andre blan-
der sig derimod aldrig i, hvad vi laver. Men
hvis virksomheden ggr noget, vi ikke kan
lide, sd foler vi, at det skal siges.”

Andringen af Medindu fra at veere en forsk-
ningstung virksomhed til at veere mere
salgsorienteret moder i det hele taget mod-
stand hos F&U folket og skaber det, vi beteg-
ner en ‘brydning”

“Vores grundloegger var forsker, og Medindu
har i mange dr veeret meget forskningsorien-
teret. Mange ideer er naturligt kommet fra
F&U, og vores salgsafdeling var relativ svag.
Nu er vi ved at vende situationen, men salgs-
afdelingen kender endnu ikke vores omrdde
godt nok.”

Citatet fortaeller ligeledes om en forskyd-
ning af et ‘staerkt’ og et ‘svagt’ engagement,
der har vendt magtforholdet mellem de so-
ciale verdener, og dermed det forhandlings-
mandat medlemmer af de sociale verdener

meder hinanden med. Hvor salget tidligere
stod i en svag eller sekunder position, sd er
salget i nye Medindu kernen eller hjertet,
mens engagementet rettet mod forskning
og produktinnovation har indtaget den se-
kundeere position.

Denne fortolkning af differentieringen
i engagementet i arbejdets indhold i nye
Medindu forteeller noget centralt om orga-
nisatorisk forandring som en kontinuerlig
proces. Det kan saledes i forbindelse med
organisatorisk forandring og lering give
mening at tale om ‘organiseringer’ frem
for ‘en organisation’. Vi ser i differentie-
ringen og nuanceringen i engagementerne
i Medindus to sociale verdner et tydeligt
tegn pa, at grundvilkarene for at handle
og gore erfaring er til forhandling. Begge
former for engagement i Medindus arbejde
indtager dog ikke samme position. Kernen
i fortolkningen af brydningen om indhold
er saledes, at hvor det i Medindu tidligere
var legitimt at udvikle produkter, der havde
sveert ved at finde vej ud i produktionen, sa
er det nu et legitimt engagement i Medindu
at arbejde for at blive mere effektive og for-
retningsorienterede:

“Vi er i en cendring, vi skal voere mere effek-
tive og forretningsorienterede. Vi er i en ret
markant forandringsproces. Vi gnsker det,
men Vi er i dag en uhomogen stgrrelse.”

Nye spillere kommer pa banen, stemmerne
‘brydes’ og virksomheden setter i bevaegel-
se i en ny eller lettere drejet retning.

Brydninger om arbejdets formal

Det er sveert at adskille indholdet i Med-
indus virksomhed fra formalet, fordi det
er to sider af samme sag. Begge udspringer
i hgj grad af historien og en del tilfeldig-
hed. Formdlet med etableringen af Med-
indu udsprang i sin tid af grundleeggerens
opfindelse af en metode til at diagnosticere
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cancer, og Medindu fandt i lebet af drene en
plads pd markedet som en nicheproduktion.
Kunderne talte bade forskere, der anvendte
Medindus produkter til forskning, og hospi-
taler, der anvendte verktojet i laboratorier
til at diagnosticere cancer. Medindus pri-
meare forretningsomrdde er fortsat diagno-
sticering af cancer, men arbejdet pa hospita-
ler bliver stadig mere automatiseret, hvilket
har betydet, at behovet har bevaget sig i ret-
ning af systemlgsninger snarere end blot at
levere palidelige diagnosticeringsveerktgjer:

“I dag handler det generelt om at automa-
tisere sa mange som muligt af de manuelle
processer i laboratoriet og om at gi endnu
et skridt videre og skabe fuldt integrerede sy-
stemlgsninger” (fra firmaets nyhedsbrev,
vores oversattelse).

Dette aendrede fokus pa klinisk anvendelse
og leverancer af store systemer finder sted
pa bekostning af forskningen og stotten til
forskere: “Vi leverer ikke lcengere sd meget til
forskning, fordi der ikke er sd mange penge i
det.” Grundlaget for formdlet med Med-
indus produktion har derved eendret sig,
hvorfor indholdet og formalet med arbejdet
i Medindu har skullet tilpasse sig de nye ar-
bejdsformer pa hospitalerne, hvor pengene
er. Brydningen udspringer saledes af tilpas-
ning af nye erfaringer og vaner samt evner
til at handtere en omskiftelig verden.
Ifolge vicedirektoren for salgsorganisati-
onen var Medindus styrke tidligere diagno-
sticeringsvaerktgjernes kvalitet, hvorimod
det i dag kun er ét af mange forskellige kon-
kurrenceparametre. Der er i dag et behov
for mere omfattende og fleksible produk-
ter, som betyder, at det er de “store og dyre
kontrakter, som vi i dag skal forhandle om”
(fra firmaets nyhedsbrev). Der er enighed
i salgsorganisationen om, at Medindu har
for mange produkter, og at opgaven er at
reducere maengden af produkter og finde

ud af, hvor det er muligt at tjene penge, og
hvad kunderne fokuserer pa.

Hvor det tidligere handlede om at levere
dele til det diagnostiske arbejde, er vaegten
i dag pa at levere systemlgsninger, der kan
matche hospitalers automatiserede arbejds-
gange:

“Hospitalssystemet har cendret sig, og der
er mangel pa arbejdskraft, og den er blevet
meget dyr. Det har skabt et behov for gode
tekniske lgsninger. Der er et gnske om at
automatisere sd meget som muligt og om at
levere systemer, der kan hdndtere dette sna-
rere end blot at levere redskaber til manuel
anvendelse.”

Et centralt tema i fortolkningen af brydnin-
ger om arbejdet finder man sdledes i de to
termer ‘diagnose’ og ‘systemlgsning’, som
karakteriserer formalet for arbejdet i de
sociale verdener, gamle og nye Medindu.
‘Diagnose’ er et begreb, som handler om
at finde arsagen til en sygdom eller syg-
domsforlegb, og skaber automatisk billeder
af laeger, sygeplejersker, sygdom, patient
og hospital. Modsat refererer termen ‘sy-
stemlosninger’ til lgsningen af problemer
af organisatorisk art, som skaber billeder
af ingenigrer, teknikere, konsulenter, lede-
re og kunder. Man kan saledes se en mar-
kant forandring i arbejdets retning inden
for Medindu. Formalet med Medindus ar-
bejde bliver at stromline forholdet mellem
produkt og salg af systemlesninger frem
for produktion af diagnose verktgjer, som
kunderne ikke efterspgrger i samme grad
som tidligere.

I gamle Medindu var spgrgsmalet bag
alle organisatoriske lerings- og innovati-
onsprocesser: ‘Hvordan vil dette redskab
fungere som et cancer-opdagende vaerk-
tej?’, mens spergsmdlet i nye Medindus
sociale verden kan omformuleres til: ‘Hvor-
dan kan dette veerktej indgé som en del af
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en systemlosningspakke?’. Vi ser sdledes
grundlaeggende divergenser i de to sociale
verdeners forstdelse af Medindus grundleeg-
gende formal, og hvordan man kan ‘se’ or-
ganisatoriske leringsmuligheder opsta. For
gamle Medindu opstar de organisatoriske
leeringsmuligheder, nar der skal udvikles
nye veerktgjer til cancer diagnostik, mens
de i nye Medindu opstar i situationer, hvor
systemlesninger ikke mere giver det on-
skede output. Nye produkter finder vej som
kerneydelse og nye méader at forholde sig til
sig selv som medarbejder/leder i virksom-
heden opstar som mulighed.

Brydninger om organisering og ledelse
Brydningerne inden for den sociale organi-
sering handler om ledelse og organisering,
og et konkret udtryk herfor er, at en tidlige-
re lav personaleomsatning og et lavt syge-
fraveer pa det seneste er steget. Det tyder pa
en vis utilfredshed med virksomheden, og
vores kontaktperson forteeller, at ‘Medindu-
anden’ og medarbejdernes engagement er
‘fortid’, og at flertallet i dag

“anser det, de laver i virksomheden, for et al-
mindeligt arbejde i modscetning til tidligere,
hvor Medindu var deres ‘andet hjem’” (fra
meder med vores kontaktperson).

Kulturen i Medindu var tidligere en forsk-
ningskultur, hvor bade forskere og laboran-
ter var mere engagerede i at udvikle nye
produkter frem for at fd dem solgt:

“Tidligere kunne vi ggre som vi ville, 0og hvis
nogen havde nogle sjove ideer, sia kunne vi
bare fgre dem ud i livet.”

Veagten var pd omsorgen for kunderne og
produktion af produkter af hgj kvalitet:

“Vi er kendt for vores kundefokus, og vi le-
verer produkter af hgj kvalitet og yder en god

service. (...) Vi er ikke sa hurtige, men kvali-
teten er i top.”

For i tiden havde man aldrig nogensinde
fyret ansatte, men i 2002 var der hele to
fyringsrunder. Dette bragte Medindu ind i
en slags chok tilstand og rystede opfattel-
sen af virksomheden som en rummelig og
omsorgsfuld familie. Vores kontaktperson
udtrykte det saledes: “Omsorgsfuld — det siger
vi aldrig i dag”.

Andringerne i engagementet i Medindu
henger sammen med ledelsen af Medindu,
der tilskrives den mere benhdrde markeds-
situation, hvori produkterne skal selges og
onsket om begrsnotering og det deraf fol-
gende behov for at stremline virksomhe-
dens strategi og beslutningsprocesser. Tid-
ligere “solgte produkterne ncesten sig selv” (fra
moder med vores kontaktperson). Vi hgrer
bade i vores uformelle kantinesnak og fra
vores kontaktperson forteellinger om, at
man for i tiden traf beslutninger i grund-
laeggerens dagligstue, og at

“disse historier ligger fjernt fra virkeligheden
i dag, hvor ledelsen er international og meget
professionel og fjern i forhold til medarbejder-
ne” (fra moder med vores kontaktperson).

Der er i stedet blevet “mere central styring og
mindre anarki” (fra meder med vores kon-
taktperson).

Flere beretter om den tidligere ‘diskussi-
onskultur’ i Medindu:

“Da vi begyndte skulle alle veere enige om
alt, og det var ikke nok med 80 % enighed,
der skulle veere 100 % enighed. Det kunne
tage to dr at nd frem til den form for enighed,
o0g sd kunne projektet veere blevet forceldet.”

I dag er dette vendt, og nogle fortaeller om,
at der er for lidt information og diskussion i
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Medinduidag, og at dette skaber usikkerhed.
Organisering og ledelse af Medindu skaber
stemmer om brydninger om medarbejderes
og lederes forhold til arbejdspladsen og nye
‘professionelle’ beslutningsprocesser vinder
fodfeaeste over en tidligere mere — for nogen
— egaliteer diskussionskultur.

Hvor tolkningen af a@ndringerne i tid far
fat i speendinger mellem for, nu og efter,
sa uddyber fokus pa de samtidige stemmer
brydningerne inden for de sociale verdener.
Her kan folgende eksempler bruges som il-
lustration: ‘breende for kreeftforskning
— gore godt for andre mennesker — forsk-
ningsmiljg’ over for ‘arbejde som alt andet
arbejde — klare sig i konkurrencen - fabrik’.
En anden kunne vere: ‘familiemedlem -
fremskridt for mennesker — hjem’ over for
‘@rekeere medarbejdere — rutinearbejde -
virksomhed som alle andre’. Endelig kunne
en tredje tegnes som felger: ‘medindfly-
delse — behandle kunder ens — demokra-
tisk virksomhed’ over for ‘kun negdvendig
information - nedvendig differentiering
af produkter og kunder - diskussionsklub’.
Pointen er, at leeringsmuligheder kan begri-
bes bade i form af en virksomheds eendring
over tid og som samtidige forteellinger om

Tabel 2. Brydninger inden for sociale verdener

virksomhedens arbejde, formal, organise-
ring og ledelse. En eendring rummer sdle-
des ikke blot et for, nu og efter, men ogsa
samtidige myriader af sammenhangende
forteellinger om virksomheden.

Opmarksomhed péd denne bade-og tolk-
ning ved organisatoriske a&ndringer giver et
blik for at se leringsmuligheder ikke bare i
for eller imod fx gammel/ny organisation,
men ogsd i de samtidige forskellige stem-
mer om, hvad ‘vi’ gor, hvorfor og hvordan
i en virksomhed. De samtidige brydninger
kan illustreres i tabel 2.

Konklusion og diskussion

Vi indledte artiklen med at problemati-
serede, at organisatorisk leering og leering
i arbejdslivet ofte har individet som om-
drejningspunkt og papegede udfordringen
som verende at udvikle et sprog til at se
organisatorisk lering som organisatorisk.
Det fordrer et begreb om organisation/or-
ganisering, der forbinder individ og virk-
somhed, og et begreb om leering, der favner
denne forstdelse. Vi argumenterer for, at det
er i speendinger og brydninger skabt af an-
dringer af vaner som fx illustreret i artiklen

Engagement Indhold Formal Organisering og ledelse
Eksempel 1 Breende for kreeftforskning Ggre godt for andre mennesker Forskningsmiljg
o o o
Arbejde som alt andet arbejde Klare sig i konkurrencen Fabrik
Eksempel 2 Familiemedlem Fremskridt for mennesker Hjem
o o N
Arekeere medarbejdere Rutinearbejde Virksomhed som alle andre
Eksempel 3 Medindflydelse Behandle kunder ens Demokratisk virksomhed
d A A
Kun ngdvendig information Nedvendig differentiering af Diskussionsklub
produkter og kunder
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gennem en organisatorisk forandring er en
anledning til. Vi papegede, at en filosofisk
pragmatisk forstaelse af organisationer og
organisatorisk leering stiller skarpt pa orga-
nisering i sociale verdener og leeringsmulig-
heder i spaendinger og brydninger.

Fokus pd forandring dbnede et vindue til
at se leringsmuligheder i bdde tidsforlgbets
spaendinger og i de samtidige brydninger i
rum. Vi viste, at organisatorisk leering ikke
kun er evolutioneer (udvikling over tid),
men opstar som samtidige anledninger til
at tilfere spaendinger og brydninger betyd-
ning flere steder i en virksomhed (rum) (se
0gsd Czarniawska 1998). Denne made at
arbejde med organisatorisk leering gennem
forandring traekker leringen ud af indivi-
det og ind i virksomheden - ind i de orga-
nisatoriske processer som forleb og betin-
gelser (se ogsd Berends & Lammers 2010).

I analysen af den organisatoriske laering
i Medindu identificerede vi en overordnet
speending mellem to forteellinger om for-
skellige sociale verdener, gamle Medindu og
nye Medindu. Helt generelt viste vi i vores
tolkning, at Medindu havde bevaget sig fra
at vaere en virksomhed, som fokuserede pa
forskning og at gore ‘godt’ for mennesker og
personale, til en virksomhed med primaert
fokus pa at tilpasse sig ydre markedsforhold
og sikre konkurrenceevnen. Dette beskrives
som et indadrettet og udadrettet fokus for
Medindus aktiviteter og veerdier.

Derefter vendte vi os mod at tolke stem-
mernes brydninger i Medindu i forhold til
arbejdets indhold, formal, organisering og
ledelse. Brydningerne i arbejdets indhold
bliver tydelige ved gamle Medindus oriente-
ring mod kraeftforskning og udviklingen af
produkter til diagnose af cancer over for nye
Medindus interesse i salg af produkter pa et
konkurrencepreeget marked for systemlos-
ninger i behandlingen af kraftpatienter.
Brydningerne handler om ‘kampen’ mel-
lem forskning og produktinnovation kontra

salg, hvilket danner afsattet for dannelsen
af nye erfaringer i Medindu i forhold til,
hvad der er legitimt at beskaeftige sig med.

Den anden brydning fokuserer pa forma-
let med arbejdet i Medindu og er naturligt
relateret til arbejdets indhold. Brydninger-
ne og dermed afsettet for organisatorisk
leering er her forhandlingen mellem de an-
satte, som arbejder med et fokus pd kreeft-
diagnose og de, som arbejder med henblik
pa at designe og planleegge systemlgsninger
til hospitalerne. Analysen viser her at for at
forstd potentialet for organisatorisk lering,
er det nodvendigt at se pa forskelle i, hvad
man gar pa arbejde for at udrette. I denne
forbindelse er spgrgsmalet om, man gar pa
arbejde for at udvikle diagnosevarktaijer og
produkter eller systemlgsningsprodukter?
Alt arbejde med organisatorisk leering ma
negdvendigvis medtaenke denne fundering i
formalet for arbejdet som afset for at igang-
satte organisatorisk leering.

Den tredje brydning tager afseet i orga-
nisering og ledelse, som er distinkt forskel-
lig mellem gamle og nye Medindu. Hvor
den sociale organisering i gamle Medindu
var forholdsvis ‘flad’ i forholdet mellem
ledere og medarbejdere med stor magt til
F&U qua deres viden, er det nye Medindu
kendetegnet ved en mere klassisk organise-
ring med ledere pa forskellige niveauer som
formelle beslutningstagere qua tildelingen
af forskellig beslutningsmyndighed. Dette
underbygges af gamle Medindu som praeget
af en diskussionskultur omkring beslutnin-
ger, hvilket i nye Medindu er forbeholdt de
forskellige ledelseslag.

Den tredje brydning retter sig i hoj grad
mod organiseringen af beslutningsproces-
ser. I denne anes en central brydning i nu-
tidens arbejdsliv som spaendt ud mellem
magtkampe og konsensus ledelse. Gamle
Medindu kobler sig som social verden til
en sggen efter konsensus i forhold til at
tage beslutninger. Analysen viser, at det
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kendetegnende for denne form for kon-
sensusfunderede beslutningsprocesser er,
at informationer og viden relateret til be-
slutninger kommunikeres mellem alle rele-
vante medlemmer. En proces, som nogle af
de interviewede selv betegner som en traeg
og langsommelig proces. Omvendt skaber
den nuvarende ‘top-down’ styrede beslut-
ningsproces i nye Medindu usikkerhed hos
medarbejderne. Uden at negligere, at mag-
ten ogsa kan vere til stede i den konsen-
sussggende tilgang, sperger vi, om organi-

NOTER

1 Man genfinder begrebet ‘vane’ med lidt an-
dre betegnelser, men med nogenlunde sam-
me betydning hos andre forskere, fx som
‘rutiner’ hos Feldman og Pentland (2003),
som ‘habitus’ hos Bourdieu (1990) eller som
‘praksis’ hos Gherardi (2009).

2 Medicon Valley Academy (MVA) er et med-
lemsfinansieret netvark inden for biotek og
life science: http://www.mva.org/content/
us2/about_medicon_valley.

3 Vi vil gerne takke en tidligere kollega fra

REFERENCER

Argyris, Chris & Donald A. Schon (1996): Or-
ganizational Learning II. Theory, Method, and
Practice, Reading, Addison-Wesley Publish-
ing Company.

Berends, Hans & Irene Lammers (2010): Ex-
plaining Discontinuity in Organizational
Learning: A process Analysis, i Organization
Studies, 31, 8, 1045-1068.

Bernstein, Richard J. (1966 [1967]): John Dewey,
New York, Washington Square Press, Inc.

Bottrup, Pernille (2002): At skabe rum for
leering i arbejdslivet, i Knud Illeris (red.):
Udspil om lcering i arbejdslivet, Frederiksberg,
Learning Lab Denmark og Roskilde Univer-
sitetsforlag, 65-83.

sationer enten bliver treege ved for megen
konsensus og ‘bottom-up’ ledelse, eller ska-
ber for meget usikkerhed og utilfredshed
ved rene ‘top-down’ initierede organisato-
riske forandringer? Eller er der en madde,
hvorpa det er muligt bade at veere innova-
tive og konsensusseggende? Vi foreslar, at et
fokus pé organisatorisk lering pa grundlag
af en tolkning af leering som udforskning af
de konkrete spaendingsfyldte fortaellinger
og brydningsmeettede stemmer i en virk-
somhed kan vere en mulig vej at ga.

CBS, professor Jesper Norus, der hjalp os i
begyndelsen af projektet, og som desvarre
helt uventet dede i en alt for ung alder.

4 Det gjorde vi, fordi projektet var en del af
et storre internationalt komparativt forsk-
ningsprojekt om, hvordan praksis udvikler
sig i virksomheder under ledelse af professor
Elena Antonacopoulou, og vores del af pro-
jektet fokuserede pa relationen mellem for-
andring og lering. Bevillingsnummeret var
RES-331-25-0024.

Bourdieu, P. (1990): The Logic of Practice, Cam-
bridge, Polity Press.

Brandi, Ulrik (2010): Bringing Back Inquiry
— Organizational Learning The Deweyan
Way, i Silvia Jordan & Hermann Mitterhof-
fer (red.): Beyond Knowledge Management
— Sociomaterial and Sociocultural Perspectives
within Management Research, Innsbruck,
Innsbruck University Press, 95-121.

Broendsted, Jens & Bente Elkjaer (2001): Learn-
ing with ICT in Communities of Practice,
i Trends in Communication. Special issue on
Communities of Practice, 8, 45-62.

Clarke, Adele E. (1991): Social Worlds/Arenas
Theory as Organizational Theory, i David R.

Tidsskrift for ARBEJDS/ZD, 13 4rg. e nr. 2 e 2011 87



Maines (red.): Social Organization and Social
Process. Essays in the Honor of Anselm Strauss,
New York, Aldine de Gruyter, 119-158.

Clausen, Christian & Annette Kamp (2001):
Forandringer i arbejdslivet — mellem leering
og politik, i Tidsskrift for Arbejdsliv, 3, 2,
73-94.

Czarniawska, Barbara (1998): A Narrative Ap-
proach to Organization Studies, Thousands
Oaks, London, New Delhi, Sage Publica-
tions.

Dahl, Poul Norgaard et al. (2001): Perspektiver
pd organisatorisk lcering, (VCL-serien No. 28),
Aalborg, Videnscenter for Lareprocesser,
Aalborg Universitet.

Dewey, John (1896 [1972]): The Reflex Arc Con-
cept in Psychology, i ]. A. Boydston (red.):
Early Works 5, Carbondale & Edwardsville,
Southern Illinois University Press, 96-109.

Dewey, John (1910): The Influence of Darwin on
Philosophy and Other Essays, New York Henry
Holt and Company.

Dewey, John (1922 [1988]): Human Nature and
Conduct, i Jo Ann Boydston (red.): Mid-
dle Works 14, Carbondale & Edwardsville,
Southern Illinois University Press.

Dewey, John (1925 [1981]): Experience and Na-
ture, i Jo Ann Boydston (red.): Later Works
1, Carbondale and Edwardsville, Southern
[llinois University Press.

Dewey, John (1933 [1986]): How We Think: A
Restatement of the Relation of Reflective
Thinking to the Educative Process, i Jo Ann
Boydston (red.): Later Works 8, Carbondale
and Edwardsville, Southern Illinois Univer-
sity Press, 105-352.

Dewey, John (1938A [1986]): Logic. The Theory
of Inquiry, i Jo Ann Boydston (red.): Later
Works 12, Carbondale and Edwardsville,
Southern Illinois University Press.

Dewey, John (1938B [1988]): Experience and
Education, i Jo Ann Boydston (red.): Later
Works 13, Carbondale and Edwardsville,
Southern Illinois University Press, 1-62.

Dewey, John & Arthur F. Bentley (1949
[1991]): Knowing and the Known, i Jo Ann
Boydston (red.): Later Works 16, Carbondale
& Edwardsville, Southern Illinois University
Press, 1-294.

88

Elkjaer, Bente (2005): From Digital Administra-
tion to Organisational Learning, i Journal of
Workplace Learning, 17, 8, 533-544.

Elkjaer, Bente & Marleen Huysman (2008):
Social Worlds Theory and the Power of
Tension, i Daved Barry & Hans Hansen
(red.): The SAGE Handbook of New Approaches
in Management and Organisation, London,
SAGE Publications Ltd, 170-177.

Elkjaer, Bente & Barbara Simpson (2011):
Pragmatism: A lived and living philosophy.
What can it offer to contemporary organi-
zation theory?, i Research in the Sociology of
Organizations, 32, 55-84.

Elkjeer, Bente (1999): Det er laenge siden, at no-
gen har talt om den leerende organisation, i
Tidsskrift for Arbejdsliv, 1, 4, 85-101.

Feldman, Martha S. & Brian T. Pentland (2003):
Reconceptualizing Organizational Routines
as a Source of Flexibility and Change, i Ad-
ministrative Science Quarterly, 48, 1, 94-118.

Gherardi, Silvia (2009): Introduction: The Criti-
cal Power of the ‘Practice Lens’, i Manage-
ment Learning, 40, 2, 115-128.

Gherardi, Silvia, Davide Nicolini & Francesca
Odella (1998): Toward a Social Understand-
ing of How People Learn in Organizations.
The Notion of Situated Curriculum, i Man-
agement Learning, 29, 3, 273-297.

Giorgi, Amadeo (1975): An Application of
Phenomenological Method in Psychology,

i A. Giorgi, C. T. Fischer & E. L. Murray
(red.): Duquesne Studies in Phenomenological
Psychology, II, Pittsburgh, Duquesne Univer-
sity, 82-103.

Giorgi, Amadeo (2002): The Question of Va-
lidity in Qualitative Research, i Journal of
Phenomenological Psychology 33, 1, 1-18.

Illeris, Knud & Samarbejdspartnere (2004):
Lcering i arbejdslivet, Kebenhavn, Samfunds-
litteratur.

Jorgensen, Christian Helms (1999): Uddan-
nelse og forandringer af arbejdet — praksis,
refleksion og leering, i Tidsskrift for Arbejdsliv
1, 4, 27-47.

Jorgensen, Christian Helms & Niels Warring
(2002): Laering pa arbejdspladsen, i Knud
Nleris (red.): Udspil om lcering i arbejdslivet,
Frederiksberg, Roskilde Universitetsforlag,

Organisatorisk lcering i organisatorisk forandring



37-63.

Kvale, Steinar (1996): InterViews. An introduction
to qualitative research interviewing, Thousand
Oaks, Sage.

Lave, Jean & Etienne Wenger (1991): Situated
Learning. Legitimate Peripheral Participation,
Cambridge, Cambridge University Press.

Nielsen, Birger Steen & Kurt Aagaard Nielsen
(1999): Arbejde og kunstsans. En diskussion
af centrale begreber i en kritisk forskning
om laereprocesser i arbejdslivet, i Tidsskrift
for Arbejdsliv, 1, 4, 9-26.

Nielsen, Peter (2004): Involvering og participa-
tion i leerende organisationer, i Tidsskrift for
Arbejdsliv, 6, 1, 29-48.

Olsén, Peter & Christian Clausen (2000):
Tilpasning eller autonomi? Om magt og
laereprocesser i det industrielle arbejdsliv, i
Tidsskrift for Arbejdsliv, 2, 4, 45-60.

Strauss, Anselm L. (1978): A Social World Per-
spective, i Studies in Symbolic Interaction, 1,
119-128.

Strauss, Anselm L. (1993): Continual Permuta-
tions of Action, New York, Aldine de Gruyter.

Ulrik Brandi, ph.d., er adjunkt ved Danmarks Peedagogiske Universitetsskole, Aarhus Uni-

versitet
e-mail: ulbr@dpu.dk

Bente Elkjeer, ph.d., er professor ved Danmarks Padagogiske Universitetsskole, Aarhus

Universitet
e-mail: elkjaer@dpu.dk

Tidsskrift for ARBEJDS/ZD, 13 4rg. e nr. 2 e 2011 89



