ANN
CuarLoTTE ~ DEN LEGENDE ORGANISATION

THORSTED

ErhvervsPhD-afhandling
LEGO System A/S & DPU, Aarhus Universitet




Den Legende Organisation | 2011

Den Legende Organisation

- et faanomenologisk aktionsforskningsstudie i LEGO

Af Ann Charlotte Thorsted

ErhvervsPhD-afhandling
Danmarks Paedagogiske Universitetsskole, Aarhus Universitet

31.3.2011

Hovedvejleder: Lotte Darsg, DPU, Aarhus Universitet
Bivejleder: Kari Martinsen, Hggskolen i Harstad, Norge

Virksomhedsvejleder: Hanne Berg, LEGO



Den Legende Organisation | 2011

FORORD

Denne afhandling er vokset ud af en mangearig passion for kunst, som fgrte til 10 ar i
galleriverdenen og et teet samarbejde med professionelle kunstnere. Et halvt ar i
Canada, hvor min mand skulle forske, og jeg selv bl.a. underviste vores to drenge,
gav mig mulighed for at vende tilbage til skolebaenken og forbinde kunst teoretisk til i
fgrste ombaering aestetiske laererprocesser, senere innovation for langsomt at centrere
mig omkring leg. At en tilbagevenden til studierne skulle ende ud med en
ErhvervsPhD seks ar senere, ville jeg den gang aldrig have troet muligt. Jeg er meget
taknemmelig for, at jeg fik muligheden for at forfglge min interesse og fornemmelse
for legen som et vigtigt faenomen i en “"voksenalder”.

Allerfgrst tak til Hans Mikkelsen og Peder Kjaergaard Pedersen fra International
Business College (IBC), som foreslog og i fgrste ombeering tilbgd mig, at skrive en
ErhvervsPhD. En seerlig tak til Ann Damgaard, Helle Abildgaard Mortensen og Andreas
Kzergard, som var engagerede medaktgrer i forstudiet hos IBC, men ikke mindst tak
til LEGO Koncernen, der i anden omgang overtog projektet som hovedfinancier, idet
de straks sa relevansen af legen i forhold til virksomheden. En seerlig tak til Hanne
Berg, som var min kompetente og supporterende virksomhedsvejleder, Peter Hobolt
Jensen og Torben Nielsen, som begge har vaeret vigtige sparringspartnere i forlgbet
og de andre medaktgrer fra begge grupper, som gjorde det muligt overhovedet at
skabe empiri. En saerlig tak til Ingelise Madsen for hjeelp til korrekturlaesning og
oversattelse.

Jeg vil gerne takke min gode kollega og tdlmodige hovedvejleder ved DPU
lektor Lotte Darsg, som har vaeret en stor stgtte i hele forlgbet. Hendes grundighed og
evne til at empower mig, nar der var brug for det, har vaeret saerdeles vigtig. Tak til
min inspirerende bivejleder professor Kari Martinsen, som trods sin sygdom formaede
at give mig understgttende feedback lige pa falderebet. Tak til min coach Monika
Janfelt som fik mig til at tage det store spring, da det var allermest ngdvendigt, og tak
til mine gode kollegaer ved DPU for de mange konstruktive samtaler undervejs. Tak til
Susanne Jacobsen for hjeelp med referencesystemet, som gjorde det hele meget
nemmere.

Endelig, en stor, stor tak til min dejlige mand Finn Thorbjgrn Hansen, som har
veeret en uvurderlig stgtte lige fra dag et, hvor jeg tog det store spring og vendte
tilbage til bggerne uden gkonomisk sikkerhedsnet. Ikke mindst tak for de uendelige
mange filosofiske diskussioner, vi har haft undervejs, som gjorde det muligt at
bevage mig ind i et felt, der ellers ikke var mit. Og tak til vores to pragtfulde sgnner,
der har mattet laegge gre til de mange faglige samtaler i bilen, om bordet, pa ferien -
ja uanset hvor vi var de sidste ar. Forhdbentlig kommer det ogsa til at give jer noget
med senere! S& drenge, nu ma der igen skrues op for hgjtalerne.

ANN CHARLOTTE THORSTED, D. 21. MARTS 2011



Den Legende Organisation | 2011

DEN LEGENDE ORGANISATION 2
- ET FENOMENOLOGISK AKTIONSFORSKNINGSSTUDIE I LEGO 2
FORORD 3
RESUME PA DANSK 11
SUMMARY 15
INTRODUKTION 19
1. INTRODUKTION TIL “"DEN LEGENDE ORGANISATION"” 21
1.1 Introduktion til kapitel 1 21
1.2 Fra kunst til leg 22
1.2.1 En fortzelling om leg 22
1.2.2 Kunst eller leg? 24

1.3 Introduktion til leg 25
1.4 Hvad karakteriserer den organisatoriske udvikling? 26
1.5 Globaliseringens indtog 27
1.6 Et nyt paradigme 29
1.6.1 Systemtaenkning - Peter Senge 31
1.6.2 Not-yet-embodied-knowledge - Claus Otto Scharmer 31
1.6.3 Verdensindlejrethed s 33
1.6.4 Et nyt menneskesyn eller maksimal profitering pa den enkelte? 35

1.7 Det baerende forskningsspgrgsmal 37
1.7.1 Overordnede fund 38
1.7.2 Optakt til metodevalg 39
1.7.3 Hvordan er undersggelsen foretaget? 40
1.8 Hvordan skal studiet laeses? 41
1.9 Opsummering af kapitel 1 44
2. DEN ORGANISATORISKE KONTEKST 46
2.1 Introduktion til kapitel 2 46
2.2 Hvad er en organisation? 47
2.3 Scheins kulturmodel 48



Den Legende Organisation | 2011

2.4 Mintzbergs syv typologier 50
2.5 Historien bag LEGO 52
2.5.1 LEGO Anden 53
2.5.2 Krisen i LEGO 55
2.5.3 Den fremtidige LEGO strategi 56
2.5.4 Artefakter til beskrivelse af LEGO kulturen 58
2.5.5 Skueveardierne for LEGO 59
2.5.6 Grundlaeggende antagelser i LEGO 59
2.6 Kritik af Scheins kulturmodel 61
2.7 Udfordringer for LEGO 62
2.8 Opsummering af kapitel 2 63
3. LEGETEORI 65
3.1 Introduktion til kapitel 3 65
3.2 legens historie 66
3.3 Psykologiens syn pa leg 68
3.3.1 Personligt udviklende og socialt forbindende 69
3.3.2 Emotionel eller affektiv rolle 71
3.3.3 Kreativitet/flow 74
3.4. Sociologiens legeperspektiv 75
3.5. Et antropologisk legeperspektiv 78
3.6. Padagogik og leg 81
3.6.1 Leg i det formelle/uformelle laeringsrum 81
3.6.2 Introduktion til legeteoretisk diskussionsmodel 82
3.6.3 Leg som mindset 85
3.7 Filosofiens syn pa leg 86
3.7.1 Schiller 86
3.7.2 Introduktion til Gadamer 89
3.7.3 Leg som subJekt 91
3.7.4 Legens egen and 93
3.7.5 Forvandlingen 94
3.7.6 Legens karakter 96
3.7.7 Afsluttende bemaeerkninger til Gadamers legebegreb 98
3.8 Voksenleg 99
3.8.1 Legens beskyttende ramme 101
3.8.2 Framing 102



Den Legende Organisation | 2011

3.8.3 Telic/paratelic tilstand 102
3.8.4 Leg er ikke en aktivitet 103
3.9 Leg i organisationer 104
3.9.1 Leg i organisationers historiske udvikling 104
3.9.2 Leg som et bindeled mellem trivsel og produktivitet 105
3.9.3 Legens kreative forbindelse 106
3.9.4 Leg som kognition og lzering i organisationen 110
3.9.5 Leg som kommunikation 112
3.9.6 Leg som en eksistentiel form 113
3.9.7 Leg og humor 115
3.10 Opsummering af kapitel 3 117
4. METODISK TILGANG 119
4.1 Introduktion til kapitel 4 119
4.2 Introduktion til aktionsforskning 120
4.3 Kriterier for at vaelge aktionsforskning 121
4.4 Historisk baggrund 123
4.5 Co-operative Inquiry 125
4.5.1 Introduktion til Co-operative Inquiry 125
4.5.2 Vidensgenerering i co-operative inquiry 126
4.5.3 Aktionscyklus 128
4.5.4 Kritisk selvbevidsthed set i et aktionsforskningsperspektiv 129
4.5.5 Fgrste-, anden- og tredje-persons-perspektiv i aktionsforskning 130
4.5.6 Medforskerens rolle 133
4.5.7 Forskerens rolle 135
4.6 Fenomenologiske metodiske overvejelser 137
4.6.1 Forbindelsen mellem aktionsforskning og faanomenologien 137
4.7 Introduktion til faanomenologien 139
4.7.1 Den levede erfaring 139
4.7.2 Epoché 141
4.7.3 At kaldes til et andet opmeaerksomhedsniveau 142
4.7.4 Tydning og tolkning 143
4.7.5 Personorienteret professionalitet 144
4.8 Feenomenologiske overvejelser i relation til feltstudiet 145
4.8.1 Bridling og epoché 145
4.8.2 Den faanomenologiske dialog 147
4.8.3 Hvilken form for data er der tale om? 149
4.8.4 Det skriftlige sprog som afszet for tydning 150



Den Legende Organisation | 2011

4.8.5 Feenomenets essens 151
4.9 Analysemodel som optakt til analysen 154
4.10 Opsummering af kapitel 4 155
5. BESKRIVELSE AF FELTSTUDIET 157
5.1 Introduktion til kapitel 5 157
5.2 Etiske overvejelser 157
5.2.1 Bevarelse af personlig integritet 158
5.2.2 Levendeggrelse og erindringsskabende 160
5.2.3 Fuld 3benhed 160
5.2.4 Organisatorisk sarbarhed 160
5.3 Formal og oversigt over feltstudiet 161
5.4 De tre organisatoriske legeniveauer 163
5.5 Indtraeden i LEGO 164
5.5.1 At orientere sig 164
5.5.2 Placering af projektet 165
5.5.3 Kriterier for udveelgelse af projektgruppe (sampling) 167
5.5.4 overordnede design og plan 168
5.5.5 Fgrste design/plan 169
5.5.6 Andet design/plan 171
5.5.7 Specialistgruppen 171
5.5.8 Ledergruppe 176
5.6 Opsummering af kapitel 5 180
6. ETABLERING AF BETYDNINGSENHEDER 182
6.1 Introduktion til kapitel 6 182
6.2 En kollektiv, spontant skabt historie 183
6.2.1 Fortaellingen gengivet 184
6.2.2 Legeoplevelsen omsat til betydningsenheder 185
6.2.3 Ledernes umiddelbare efterrefleksion omkring legesekvensen 188
6.3 Betydningsenheder med afsaet i efterrefleksioner og 188
interviews fra specialistgruppen 188
6.3.1 "Jeg leger med noget” 189
6.3.2 "Jeg-er-legen” eller "jeg-leger-med-noget” 189
6.3.3 At lade sig gribe af legen 191
6.3.4 Indflydelse pa et personligt plan 192



Den Legende Organisation | 2011

6.3.5 Samhgrighed og mere abenhed 192
6.3.6 Kreativitetsfremmende 193
6.3.7 Leg er sjov 194
6.3.8 Demokrati 194
6.3.9 Leg for alle? 195
6.3.10 Refleksionsniveau 196
6.4 Betydningsenheder med afsaet i efterrefleksioner 196
og interviews fra ledergruppen 196
6.4.1 Frihed 196
6.4.2 Dialogform 197
6.4.3 Frirum/kickstarter 198
6.4.4 Accelerator for bedre relationer 199
6.4.5 Go with the flow 201
6.4.6 Det naturlige ved leg 202
6.4.7 Tillid 202
6.4.8 Et helle eller et mellemtrin? 203
6.4.9 Bryde normen 204
6.4.10 Neutral grund 205
6.4.11 Humor 205
6.4.12 Kreativitet 206
6.4.13 Tid til Refleksion 206
6.5 Opsummering af kapitel 6 207
7. ANALYSE OG MARKERING AF FUND I FORHOLD TIL — 208
FANOMENET LEG 208
7.1 Introduktion til kapitel 7 208
7.2 Leg som faanomen 209
7.3 Glaeden ved leg 209
7.4 Frihed 212
7.4.1 Personlig frihed til at veelge legen til eller fra 212
7.4.2 Leg frisat omverdens kravene? 212
7.4.3 Kollektiv friseettende 215
7.4.4 Selvaktualisering 216
7.5 Legens naturlighed 217
7.6 Leg som udfordring 219
7.7 Opsummering af kapitel 7 220
8. ANALYSE OG MARKERING AF FUND I FORHOLD TIL — 221



Den Legende Organisation | 2011

LEGENS ROLLE
8.1 Introduktion til kapitlet

8.2 Legens szerlige rum

8.2.1 Et frirum

8.2.2 Et transformerende felt
8.2.3 Et eksistentielt rum
8.2.4 Socialt rum

8.3 Det kollektive

8.3.1 Relationer baseret pa solidaritet, uselviskhed og gensidig anerkendelse
8.3.2 Legefeellesskab
8.3.3 Kommunikation

8.4 Refleksionsudfordringen

8.4.1 Manglende ejerskab

8.4.2 Ikke klart mal skabte usikkerhed
8.4.3 Ikke nok tid

8.4.4 Manglende refleksionsevne

8.5 Opsummering af kapitel 8
9. KONKLUSION
9.1 Introduktion til kapitel 9
9.2 Svaret pa det beerende forskningsspgrgsmal

9.3 Hovedfund

9.3.1 Leg er leg

9.3.2 Legen bade forlgser og Igser
9.3.3 Legens sarlige rum

9.3.4 Legefeellesskaber

9.4 De forskellige zoner knyttet til leg

9.4.1 Formalsverden
9.4.2 Rammen

9.4.3 Legens saerlige rum
9.4.4 Vaeren

9.5 Erfaringer fra undersggelsen overfgrt til aktionsforskning og
forandringsprocesser generelt
9.6 Opsummering af kapitel 9

10. ANBEFALINGER

221

221

221

221
223
224
226

227

227
228
229

230

230
231
231
232

235

236

236

237

239

239
241
242
243

244

245
245
246
246

247

247

248

249



Den Legende Organisation | 2011

10.1 Introduktion 249
10.2 Afhandlingens bidrag til aktionsforskningen 249
10.3 Afhandlingens bidrag til praksis 250
10.3.1 Hvad er betingelserne for Den Legende Organisation? 251
10.3.2 Hvad er de etiske overvejelser, man bgr foretage sig? 251
10.3.3 Betingelserne for den leg 252
10.3.4 Huvilke risici er der ved leg? 252
10.4 Hvordan kan forskningsresultatet anvendes i LEGO? 253
10.4.1 Ressourcecenter 257
10.5 Opsummering af kapitel 10. 259
11. FREMTIDIG PERSPEKTIVERING 260
11.1 Introduktion til kapitel 11 260
11.2 Rammesaetning af leg 260
11.3 Verdensindlejrethed 260
11.4 Kgnnets betydning for leg 260
11.5 Det fysiske rums betydning 261
11.6 Sociale teknologier og risiko for gidseltagning 261
11.7 Forandringens varighed? 261
11.8 Leg for alle? 262
11.9 Afsluttende bemaerkninger 262
REFERENCER: 268

10



Den Legende Organisation | 2011

RESUME PA DANSK

State-of-the-art:

I de seneste to artier er der opstdet en praktisk og videnskabelig interesse for at
saette leg i forbindelse organisationer. En interesse der udspringer af den globale og
samfundsmaessige udvikling, hvor udfordringer som stress, innovation, laering,
kommunikation, samarbejde og kompleksitet er blevet hverdagsbetingelser. Det
betyder, at det ikke lsengere er tilstraekkeligt at have fokus pa ydre rationelle mal eller
intellektuelle faerdigheder. Derimod fordrer det en stgrre opmaerksomhed rettet mod
en indrestyret parathed, der ikke kun hjaelper os til at takle naevnte udfordringer, men
ogsa tilfgrer en dybere mening med vores handlinger, motiverer os, ggr os kreative,

glade, neervaerende og engagerede.

Hvor leg tidligere blev betragtet som noget, der hgrte barnet og barndommen
til, er man begyndt at erkende, at voksenleg ogsa har sin relevans, idet legen kan
mediere kognitive, sociale, emotionelle og motiverende elementer, som tidligere
forskere har peget pa (Gauntlett, 2007; Glynn, 1994; Ibarra & Petriglieri, 2010;
Mainemelis, 2006; Rhodes & Westwood, 2007; Roos, Victor, & Statler, 2004;
Sandelands, 2010; Statler, Roos, & Victor, 2009; Akerstrgm, 2008).

I modseetning til ovennavnte teoretiske studier, er denne afhandling en
empirisk og faenomenologisk undersggelse, og i modsaetning til de tidligere studier,
hvor spgrgeretningen rettede sig mod, hvad leg kan bruges til, er spgrgsmalet i denne
afhandling vendt rundt til — hvad vi kan laere af legen - i erkendelse af, at leg er et
livsfaanomen, noget vi ikke selv er i kontrol af (Gadamer, 2007 [1960], s. viii). Det

baerende forskningsspgrgsmal for afhandlingen er saledes:

Hvad er faenomenet leg, og hvilken rolle spiller
den i en organisatorisk kontekst?

11
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Malet med undersggelsen har vaeret:

1. At undersgge og skabe ny videnskabelig viden om faenomenet leg, som det har
gestaltet sig i den deltagende organisation.
2. Gennem en faenomenologisk aktionsforskningstilgang at udvikle indsigt og

viden, der kan anvendes af LEGO i praksis.

Den teoretiske fundering er tvaergdende, idet der tages afszet i legeteori,
organisationsteori, faanomenologi og aktionsforskning. Teoretikerne Edgar Schein og
Henry Mintzberg benyttes indledningsvist til at skabe en kontekstforstaelse af den
organisatoriske ramme for undersggelsen, hvorefter optikken vendes mod
legeforskningen. I fgrste ombaering for at diskutere udvalgte klassiske legeteorier op
imod hinanden (Csikszentmihalyi, 1991; Huizinga, 1993 [1963]; Jessen, 2004;
Mouritsen, 2001; Schiller, Wilkinson, & Willoughby, 1967; Steinsholt, 2002; Vygotsky,
1982; Winnicott, 2003) og indkredse en legeforstaelse, hvor den faenomenologisk-
inspirerede hermeneutiske filosof Hans-Georg Gadamer er en central figur. Denne
diskussion leder hen til endnu en indsnaevring af perspektivet rettet mod voksnes leg i
organisationer gennem en redeggrelse for state-of-the-art for feltet (Kolb & Kolb,
2010; Mainemelis & Ronson, 2006; Sandelands, 2010).

Den anvendte metode i undersggelsen er aktionsforskning (Heron & Reason, 2006;
Reason & Bradbury, 2006b) med en seerlig faanomenologisk tilgang (Lggstrup, 1995
[1976]-a; Martinsen, 2006b; Pahuus, 1995; Van Manen, 2002). I aktionsforskningen
laegges der op til etablering af ny videnskabelig viden og leering pa en og samme tid.
En viden der udspringer af et taet samarbejde med deltagere fra praksis. Hvor
aktionsforskeren er optaget af de aktioner, der kan fgre hen til udvikling af viden, har
feenomenologen i seerdeleshed fokus rettet mod det, der kan veere med til at 8bne op
for en dybere forstaelse, som Gadamer beskriver som en "handelse”, der sker med

en, snarere end at det er noget, vi systematisk kan begribe og kontrollere.

Deltagerne i forskningsprocessen har vaeret ansatte fra to forskellige grupper
fra legetgjsproducenten LEGO Gruppen. Malet har ikke vaeret at rationalisere legen, at
teemme den, eller tvinge den ind i en bestemt organisatorisk form til opfyldelse af

saerlige gnsker fra forskerens eller den deltagende organisations side. Derimod har der

12
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veeret tilstreebt en 8ben og dvaelende tilgang ved feenomenet for at forstd den rolle,

leg som et faeanomen kan spille i en organisatorisk kontekst.

Empiriens vigtigste resultater er, at leg kan medvirke til at /gse organisatoriske
udfordringer, men fgr vi overhovedet kan tale om at /gse opgaver, ma der en
individuel og kollektiv forlgsning til set som en usynlig indrestyret parathed. En
forlasning medieret bl.a. gennem saerlige legefeellesskaber, der er mere og andet end

de praksisfeellesskaber Lave og Wenger taler om (Lave & Wenger, 2003).

Som det andet har studiet vist, at legen skaber et saerligt rum adskilt fra
hverdagen, der som det fgrste er karakteriseret ved at vaere et frirum eller helle, hvor
det ydre pres saettes ud af funktion. I frirummet kan man derfor vaere sig selv og
sammen med kollegaer pd en mere autentisk, naerveerende, lyttende og solidarisk
made. Deltagerne i forskningsprocessen beskrev det andre gange som et
transformerende rum, hvor det kreative, det engagerende og faellesskabende, det
lzerende og energigivende element blev udfoldet. I undersggelsen opstod der ogsa
gjeblikke, hvor rummet andrede sig til at veere et eksistentielt rum — et ontologisk
forbindelsesled - mellem det vi ggr, og det vi er, og dermed bindemidlet mellem
organisationens malopfyldelse og vores egen trivsel. En eksistentiel abning der
samtidig er afsaettet for en etisk og keerlig relation til verden. Fzellesnaevneren for
frirummet, det transformerende rum og det eksistentielle rum er leg som et socialt

rum.

Afhandlingens vigtigste bidrag er, at det empirisk pavises, at leg i organisationer
har sin relevans, og den rolle legen spiller i en arbejdsmasssig sammenhang ikke

varierer fra fritidssituationen. Leg er leg. Enten leger vi, eller ogsa ggr vi noget andet.

Afhandlingen er med til at problematisere den gaengse management taenkning,
hvor der oftest er fokus pa det kontrollerende og det /gsende. 1 stedet udfolder studiet
leg som en suveran livsytring, der kan mediere en ny social teknologi, hvor det
forlosende og en saerlig vaerenskontakt star centralt, hvilket vil sige det
meningsbetydende skabt gennem en ontologisk og eksistentiel opmarksomhed som

afsaet for den enkeltes og kollektivets udfoldelse. Gennem legen hjeelpes vi tilbage til

13
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glaeden ved livet, friheden til at eksperimenterer og udfolde os frit pa en

selvforglemmende og naturlig made.

Betingelsen for at dette kan ske er etablering af mellemrum, som eksempelvis
leg, hvor tanker, ideer og samvaer far lov til at svaeve frit for en stund uden

forstyrrende bagvedliggende rationaler.

Som et sidste bidrag peger afhandlingen p& den seaerlige sameksistens og
etiske ansvarlighed, legen kan vaekke i os, som en mulig indgang til en anden global

bevidsthed, en tanke der introduceres gennem et nyt begreb - verdensindlejrethed.

Som afslutning pa afhandlingen tilbydes en raekke anbefalinger til brug for LEGO og
andre interessenter af leg, hvorefter der afsluttes med en fremtidsperspektivering,

hvor nye potentielle forskningsfelter udpeges.

14
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SUMMARY

State-of-the-art:

During the past two decades, a practical and scientific interest in integrating play in
the organizational context has emerged. An interest that springs from the global and
societal development where challenges such as stress, innovation, learning,
communication, cooperation and complexity have become a reality in our everyday
lives. This means that it no longer suffices to focus on external, rational goals or
intellectual skills. On the contrary, it calls for attention towards an inclination that
comes from within, which not only assists us in handling the above challenges, but
also adds a deeper meaning to our actions, motivates us, makes us creative, happy,

attentive and committed.

While play was previously considered an activity pertaining to the realm of the
child and childhood, it is becoming recognized that adult play is of relevance as it can
mediate cognitive, social, emotional and motivating elements, as earlier scholars have
pointed out (Gauntlett, 2007; Glynn, 1994; Ibarra & Petriglieri, 2010; Mainemelis,
2006; Rhodes & Westwood, 2007; Roos, Victor, & Statler, 2004; Sandelands, 2010;
Statler, Roos, & Victor, 2009; Akerstrgm, 2008).

As opposed to the abovementioned theoretical studies, this thesis is an
empirical and phenomenological study, and contrary to the prior studies, where the
question tended to be what can we use play for, this thesis turns the question around
to — what can we learn from play - recognizing that play is a life phenomenon,
something that we are not in control of (Gadamer, 2007/1960, s. viii). Hence, the

main question of the thesis is:

What is the phenomenon of play, and what is
its role in an organizational context?

15
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The objective of the study has been:

1. To study and generate new scientific knowledge about the phenomenon of play

as it has manifested itself in the organization involved

2. To develop insights and knowledge for practical application in LEGO by taking a
phenomenological action research approach

The theoretical foundation is cross-disciplinary taking its starting point in play
theory, organizational theory, phenomenology and action research. In the beginning,
reference is made to the theorists Edgar Schein and Henry Mintzberg in order to
establish a contextual understanding of the organizational framework for the study,
after which focus is turned towards research in play. The intent is initially to discuss
selected, classical play theories (Csikszentmihalyi, 1991; Huizinga, 1993/1963; C. J.
Jessen, 2004; Mouritsen, 2001; Schiller, Wilkinson, & Willoughby, 1967; Steinsholt,
2002; Vygotsky, 1982; Winnicott, 2003) and thereby to arrive at an understanding of
play where the phenomenological inspired hermeneutic philosopher Hans-Georg
Gadamer is a central figure. This discussion leads to yet another narrowing of the
perspective towards adults’ play in organizations via an account of the state-of-the-art
within the field (Kolb, 2010; Mainemelis, 2006; Sandelands, 2010).

The method applied is that of action research (Heron & Reason, 2006; Reason &
Bradbury, 2006a) combined with a specific phenomenological approach (Lggstrup,
1995/1976a; Martinsen, 2006b; Pahuus, 1995; Van Manen, 2002). Action research
aims at establishing new scientific knowledge and learning at one and the same time.
Knowledge that springs from a close cooperation with practitioners. Where the action
researcher is occupied by the actions that can lead to the development of knowledge,
phenomenology focuses especially on factors that can contribute to opening up for a
deeper understanding, which Gadamer describes as an “event” that happens to us

rather than something we can systematically capture and control.

Participants in the research process were employees from two different
groups working at the toy manufacturer the LEGO Group. The objective was not to

rationalize play, tame it or force it into a specific organizational form to fulfill special

16
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demands on the part of the researcher or the organization involved. On the contrary,
the ambition was to have an open, dwelling approach to the phenomenon in order to
understand the role which play as a phenomenon can have in an organizational

context.

The most important empirical findings are that play can contribute to solving
organizational challenges, but before we can even begin to talk about solving tasks,
an individual and collective unfolding needs to take place. An unfolding mediated via
special play communities that are distinct from the practitioner communities discussed

by Lave and Wenger (Lave & Wenger, 2003).

Secondly, the study has shown that play creates a special space separate from
everyday life, that is first of all characterized by being a space of freedom, a refuge
where all outside pressure is deactivated. In the space of freedom, you can therefore
be yourself and together with colleagues in a more authentic, present, attentive and
solidary manner. On other occasions, the participants in the research process
described it as a transformative space where creativity, the sense of commitment and
community, the learning and energizing elements were unfolded. During the study,
moments also arose where the space changed into an existential space — an
ontological link between what we do and who we are, and hence the coupling agent
between the organization’s achievement of goals and our own well-being. An
existential opening that at the same time is the starting point for an ethic and caring
relation to the world. The common denominator for the space of freedom, the

transforming space and the existential space is play as a social space.

The most important contribution of the thesis is the empirical demonstration that
play in organizations is of relevance and that the role, which play has in a work-
related context, is no different from play in context of leisure. Play is play. Play cannot

be bent or qualified. We either play, or we do something else.

This thesis contributes to problematizing the prevailing management thinking
where focus tends to be on control and solution. Instead, this study presents play as
an sovereign life-expression that can mediate a new social technology where unfolding

and a special sense of being are central elements, i.e. fulfillment created via an
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ontological and existential attention as the starting point for the individual and the
collective self-expression. Through play we are guided back to the joy of life, freedom

to experiment and express ourselves freely in a self-forgetting and natural manner.

The prerequisite for this to happen is the establishment of a space-between,
e.g. play, where thoughts, ideas and being together are allowed to hover freely for a

while without any disturbing underlying rationale.

Lastly, the thesis contributes by pointing to the special co-existence and ethic
responsibility play can arouse in us as a possible entry to another global awareness, a

thought which is introduced by means of a new concept - world-embeddedness.

Finally, the thesis offers a number of recommendations for LEGO and other
organizations interested in play as well as a future perspective pointing out potential

new fields of research.
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INTRODUKTION

Jeg spurgte mig selv, hvad folk spurgte sig om
og grundede p§ det og kom
til enkle og evige undere, som

var dem, jeg selv spurgte mig om.

Viden er god. Men man kommer nu langt
med v8gen uvidenhed.
Ah jo, jeg fortaeller mig selv s§ mangt,

som jeg ikke véd.

Jeg fylder med visdom fra livets bog
mit psykiske vakuum.
Hvor er det dog godt, at man er s§ klog,

n8r man er s§ dum.

Piet Hein - Visdommens kilde

Denne afhandling er resultatet af adskillige mgder med et af livets undere - legen. Leg
med ord eksempelvis, som ovenstaende digt af Piet Hein illustrerer, leg med ideer
eller tanker i tilknytning til den skriveproces, jeg netop selv befinder mig i lige nu.
Uanset hvilken form der er tale om, sa giver legen os adgang til livet pa en sa naturlig
og indlysende made, at vi ofte helt glemmer dens betydning og blot tager den for
givet. Der er dog en gruppe af voksne, der ikke har glemt legen. Det er gruppen af
kunstnere, som Piet Hein tilhgrer. Kunstneren der erindrer og anerkender dette unikke
livsfeenomen og derfor stadig baerer den med sig som en saerlig made at ga til livet og
lgsning af opgaver pa. Nar vi vil forsgge at naerme os en stgrre forstielse af
faenomenet leg i en organisatorisk kontekst, som er denne afhandlings ambition, har
det derfor vaeret oplagt at inddrage teoretikere, der saetter af fra den aestetiske

erfaring. Det zestetiske der ofte sidestilles med leg.

En af de centrale figurer for afhandlingen er den tyske filosof Hans-Georg

Gadamer, som skriver:
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“Kunsterfaringen er at mgde kunstveerket i verden og i det enkelte kunstveerk
at mgde en verden”.
(Gadamer, 2007 [1960], s. 19)

Eller sagt pd en anden made, at forsta leg er at mgde legen i verden, og i den enkelte
leg at mgde en verden. En verden hvor den legende oplever frihed, glaede og et
eksistentielt naervaer og en bevidsthed, som kommer til udtryk i den konkrete leg.
Denne afhandling har derfor baseret sig pa empiriske studier, hvor jeg som forsker
sammen med folk fra praksis er gaet ud i verden for at undre os sammen over det
under, legen udggr. Undersggelsen har ikke kun haft fokus pa den fysiske leg, som vi
umiddelbart kan iagttage, eller en bestemt legeform som eksempelvis rollespil eller
storytelling, men ogsa pa de former for leg, som har udfoldet sig enten spontant eller
planlagt i undersggelsen. Det vaere sig leg med ideer om et nyt design til brug for
produktudvikling, som designeren er alene om, eller en aktivitet sammen med andre,
nar der eksempelvis fejres fadselsdag eller afholdes firmafest. Det er gjeblikke, hvor
vi uforberedt og uventet griner sammen eller pludselig bliver alvorlige, fordi der siges
noget betydningsfuldt. Det er, ndr legen rammer noget i 0s, som ggr, at vi ikke kun
gribes af legen et kort energigivende gjeblik, men reelt mgder verden gennem legen,
som transcenderer os til mere, end vi var fgr. Det er, nar legen forlgser os
eksistentielt og ontologisk og her igennem hjaelper os med at /gse, de ting, vi
udfordres af i hverdagen. Eller det er, nar vi mgdes i sarlige legefzellesskaber, i
legens eget rum adskilt fra den almindelige verden, at vi bliver i stand til at skabe
udvikling og udvikle os som menneske. Piet Hein skriver i den lille bog “Godt begyndt”
til LEGO:

”I det sidste tilfeelde glemmer barn - og voxne — alt omkring sig, endogs§
méltiderne. Og s& er de pd den rigtige vej. Dén som har gjort os til
mennesker, og som skal gore os mere og mere til mennesker. S§ laerer de for
livet — ved selv at orientere sig og laegge noget til. For det er livet”.

(LEGO, 1980, s. 16)
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1. INTRODUKTION TIL "DEN LEGENDE ORGANISATION"

1.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 1

Dette kapitel har som mal at introducere det baerende forskningsspgrgsmal samt det
organisatoriske og legeteoretiske afsset for undersggelsen. Kapitlet indledes pa
faenomenologisk vis med en personlig fortaelling til illustration af en konkret /evet
erfaring. 1 det indledende digt skrev Piet Hein: “Jeg spurgte mig selv, hvad folk
spurgte sig om og grundede p§ det”. Som tidligere gallerist og facilitator af diverse
kreative eller kunstbaserede processer i en arraekke var jeg begyndt at grunde over,
om det, deltagerne i disse kreative processer skabte, egentlig handlede om kunst,
som jeg og andre inden for det innovative felt i fgrste ombaering havde taenkt (Darsg,
1999; Taylor, 2004). Handlede det ikke mere om leg? Leg som en fzellesnaevner for
eksempelvis teater, musik, maleri etc. Fgrste del af kapitlet indledes derfor med en

diskussion af leg i forhold til kunst som optakt til undersggelsen.

Anden del af kapitlet griber fat i leg pa8 makroniveau og forbindelsen mellem
leg og den organisatoriske udvikling, hvor innovation og videnskabelse er nogle af de
vaesentligste udfordringer, organisationer mgdes af i dag. Litteraturgennemgangen
viste dog, at leg ikke alene har en kreativitetsfremmende faktor, men den har ogsa en
betydning for laering, teambuilding, personlig og kollektiv identitetskabelse,
socialisering og kommunikation. Faktorer belyst tidligere af andre teoretikere primaert
ud fra teoretiske diskussioner. I kraft af den faenomenologiske tilgang til projektet
udviklede det baerende forskningsspgrgsmal sig derfor fra, hvad vi kan bruge legen til

i en organisatorisk kontekst, til hvad vi kan laere af legen. Eller helt praecist:

Hvad er faanomenet leg, og hvilken rolle
spiller den i en organisatorisk kontekst?

Globaliseringens betydning for det igangvaerende paradigmeskifte fra industrisamfund
til videnssamfundet, det kreative samfund, eller hvad man ellers finder af praedikater
herfor, stiller krav om et nyt organisatorisk sprog, nye ledelsesstile og tanker. Blandt
gruppen af aestetiske organisationsteoretikere, som denne afhandling leener sig op ad,

tales der om nye sociale teknologier, der kan mediere en anden kontemplativ
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tilstedevaerelse, som kan hjzelpe os til at navigere mere intuitivt og sansende
fornemmende. Her handler det ikke kun om rationelle og intellektuelle faerdigheder,
men at fa bragt nye mentale modeller i spil, nye samarbejdsformer og etisk forholden.

Hvordan passer legen ind i denne diskussion?

Naeste del af kapitlet beskriver kort, hvordan undersggelsen er udfgrt. “Viden
er god. Men man kommer nu langt med v8gen uvidenhed”, var Piet Heins ord. “Vagen
uvidenhed” er en vigtig pointe for den anvendte metode, der som naevnt bygger pa en
faenomenologisk aktionsforskningstilgang. I modsaetning til hovedparten af den
forskning, der allerede eksisterer i feltet, er undersggelsen ikke primaert teoribaseret,
men bygger pa et kvalitativt feltstudie. Dvs. det er godt to ars erfaringer fra et
samarbejde med ca. 20 praktikere fra LEGO som deltagende organisation, der udggr

det empiriske afsaet.

Sidste del af kapitlet fremtraekker de overordnede fund, der er affgdt af
undersggelsen, hvor leg ses som en vej til understgttelse af de nye sociale teknologier
og en indgang til at Igse forskellige organisatoriske opgaver pa. Men fgr vi kan tale om
at lgse noget, ma der, som jeg vil vise, en individuel og kollektiv forlgsning til. Ved
kollektiv forlgsning henvises der til de legefeellesskaber, legen genererer, og det
saerlige rum legen omsluttes af, som beskrives som et frirum, et transformerende

rum, et eksistentielt rum eller et socialt rum.

1.2 FRA KUNST TIL LEG

1.2.1 En forteelling om leg

Igennem 10 ar havde jeg mit eget kunstgalleri, hvor jeg arbejdede teet sammen med
professionelle kunstnere. Sammen med enkelte af disse kunstnere faciliterede jeg en
reekke processer i diverse organisationer, blandt andet inspireret af den danske
innovationsforsker Lotte Darsgs tanker om brug af kunst og kunstnere i virksomheder
til frigagrelse af medarbejderes kreative potentialer (Darsg, 2004a). I den skildrede
fortzelling var jeg blevet ansat til at facilitere en strategiproces for ca. 30 ledende
revisorer fra forskellige afdelinger rundt omkring i Danmark en enkelt dag. To gange
inden dagen oprandt, havde jeg veeret til et forberedende mgde med det lille udvalg,

der overordnet var ansvarlige for seminaret. Diskussionerne havde meget kredset om,
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hvordan vi kunne sikre deltagerne og ledelsen et "bestemt” udbytte af dagen. Aftalen
blev dog langt om lange, at selve dagen ikke skulle vaere styret af udviklingen af
eksempelvis fem nye strategilinjer. I stedet skulle de erfaringer, indtryk og
refleksioner dagen gav - suppleret med diverse produkter skabt undervejs - danne
grundlaget for en efterfglgende diskussion. Tanken fra min side var at fa abnet op for
en mere kreativ og 8ben dialog baseret pa Lotte Darsgs og den amerikanske
innovationsforsker Claus Otto Scharmers tanker om forandringsskabende processer
(Darsg, 1999; Scharmer, 2007)%.

Seminariet fandt sted en dejlig fordrsdag i 2007. Solen skinnede varmt og
lysende ind i det store moderne rum, som vi befandt os i. Bordende var grupperet
med plads til seks personer ved hvert. Efter en kort introduktion bad jeg alle om at
komme op at std og ga hen for at ikleede sig en hvid malerdragt. Der blev grinet og
pjattet efterhdnden som dragterne blev taget pa, forsggt lynet og smgget op pa arme
og ben. Naeste stop var udlevering af pensler og en tallerken med forskellige farver af
akrylmaling. Efter en masse rumsteren og snakken hgjt saenkede stilheden sig
langsomt. Nogle sad ved et bord fordybet i det at illustrere "hvordan ser jeg min egen
rolle i organisationen”. Andre havde placeret sig pa gulvet, hvor de intenst stirrede pa
det hvide papir foran sig. Andre igen sa sggende frem for sig efter et billede eller en
metafor, som kunne hjzelpe pa vej. Efterhanden begyndte taendstikmaend og naive
former som en blomst, en bold, en pil osv. at tage form pa papiret og senere fyldt ud
med farver suppleret med andre sma forteellinger. Drillende kommentarer og
selvironiske forklaringer til deres "bgrnetegninger” blev fulgt op af ivrige fagter og
beskrivelser. Da alle var faerdige, blev billederne haengt op pa vaeggen som en lang
frise, som man nu kunne ga rundt og beundre, kommentere pa eller blot iagttage.
Mangfoldigheden var stor. Kun et tema, som illustrerede spillere pa en fodboldbane,
gik igen. Ellers beskrev billederne alt fra gartneren der vandede blomster i et
eksotiske drivhus til det store skib med masser af sma glughuller og en enkelt person,
der tittede ud. En af deltagerne havde beskrevet sig selv som en dilligencefgrer, der
var malet meget udfgrligt og flot i modsaetning til hovedparten af billederne, der ellers

bar praeg af, at pensler og farve havde ligget pa hylden i mange ar.

! Claus Otto Scharmers taenkning bliver behandlet senere i kapitlet.
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1.2.2 Kunst eller leg?

Efter at have oplevet denne type af kunstbaserede seancer og set resultaterne heraf
en del gange, begyndte jeg at sammenligne processen med det min "egne”
professionelle kunstnere foretog sig i atelieret. Kunne det revisorerne skabte
overhovedet beskrives som kunst eller en reel kunstnerisk proces? Revisorens
teendstikmaend havde tydeligt vist, hvordan illustrationerne kunne bruges som et
kommunikationsmiddel, et medium til brug for en strategisk proces, en made at
understgtte gruppen socialt eller give dem et afbraek fra hverdagen. Det var dog
vanskeligt at se de fysiske resultater som zestetiske eller kunstneriske frembringelser.
Der var heller ikke tale om en egentlig aestetisk lezereproces med en bestemt laering
som mal (Dewey, 1980; Hohr & Pedersen, 1996). S& hvad var det sa egentligt, der
skete?

“Part of any art is the mastery, technique, or skill of working the medium”.

(Taylor & Karanian, 2008 s. 15)

Hvis kunst skal forstas som det, den amerikanske aktionsforsker S. Taylor beskriver -
en saerlig feerdighed, noget vi er mestre i, som vi ma formode kan afleeses i det
produkt, der skabes, hvad kan vi sa kalde de taendstikmaend, revisorerne skabte med
sa stor alvorsfuldhed? For en udenforstdende gav taendstikmandene meget lidt
mening, men for den enkelte revisorer og gruppen som helhed, havde billederne
tydeligvis stor betydning. Det spgrgsmal, der begyndte at traenge sig pa var, om

produkterne og processen overhovedet skulle ses i et kunstnerisk perspektiv?

Hvis vi ggr et kort spring til kunstens verden, og sidestiller poesien med
kunsten, sa bruger idehistorikeren Dorthe Jgrgensen Homer og hans refleksioner
omkring poesi til at forklare, hvad kunsten fgdes af.

“"Homer giver s8ledes udtryk for, at digtningen kommer til verden ved, at

digteren bryder ud i sang, idet han gribes af vanvid; overveeldet af denne form

for guddommelig inspiration, som Platon siden omtaler som begejstring eller
naermere bestemt entusiasme (gr. enthusiasmos), saetter den digteriske
produktivitet i gang”.

(Jgrgensen, 2001, s. 19)

Kunsten kan sdledes se ud, som om den udspringer af et gjebliks begejstring eller

endog vanvid. I netop den brgkdel af et sekund, hvor vi fgler os inspireret, viser der
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sig noget uforklarligt — en selvtranscenderende erfaring tager form. Noget presser sig

pd, noget i verden er sa insisterende, at det far poeten til at bryde ud i sang.

Det, jeg havde oplevet med revisorerne, viste ikke nogle specielle aestetiske
frembringelser. Resultatet af processen afspejlede ikke specielle kunstneriske evner
eller faerdigheder. Men der var tydeligvis stor begejstring at spore i gruppen, som
maske var at sammenligne med den entusiasme, som Homer henviste til? S& tilbage
til spgrgsmalet: hvis det ikke var kunst, revisorerne foretog sig, hvad var det sa? Er
der tale om kunst, fordi vi traekker musik, teater, maleri med ind i en innovativ proces
eksempelvis (Nissley, 2002; Taylor & Carboni, 2008)? Eller handler det i stedet om leg
som en faellesnaevner for forskellige kunstneriske aktiviteter? Vi kan bruge en kunstart
som eksempelvis musik til at forstd, hvad improvisation og en kreativ proces baseret
pa samarbejde handler om (Darsg, 2004a; Sawyer, 2003). Men nar vi skal have
amatgren, revisoren i dette tilfaelde, til at anvende maleriet for at forstd sig selv og sin
egen rolle i organisationen, hvilken betydning har det s3, hvis vi i stedet for at
indbyde til kunst inviterer til leg? Det var ofte vanskeligt, ndr jeg lagde ud med at
sige, at vi skulle til at male, fordi det skabte en usikkerhed hos nogle, hvilket Taylor
0gsa havde oplevet. Taylor skriver bl.a.:

“There is often a great deal of resistance to producing and sharing

presentational forms. ... “I can’t draw, I'm not artistic”.

(Taylor, 2004 s. 85)

Hvilken betydning ville det fa, hvis vi i stedet begyndte at betragte de kreative
processer som legeprocesser og ikke kunstneriske processer? Min oprindelige ide
havde hermed andret sig fra en undersggelse af kunst som mediator for kreative

processer til et spgrgsmal om leg som indgang til innovation.

1.3 INTRODUKTION TIL LEG

Forudsaetningen for kunst og leg er den samme, nemlig vores evne til at give os hen
og lade os begejstre, som Homer beskrev det. Men den afggrende forskel er, at
kunsten fordrer en szerlig bemestring modsat legen, der er universel. Dermed ikke
sagt, at vi ikke kan blive dygtige til en bestemt leg, men det er som oftest ikke en
forudsaetning for legen, at vi har opnaet et hgit faerdighedsniveau. I sin beskrivelse af

legen, skriver den hollandske kulturhistoriker Johan Huizinga:
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“Legen er en meningsfyldt funktion. I legen spiller der et eller andet med ind,
som gér ud over den nggne trang til livets opretholdelse, og som laegger en
betydning ind i legen. Hver eneste leg betyder noget”.

(Huizinga, 1993 [1963], s. 9)

Gennem legen lzerer vi at forholde os til verden og forsta os selv og hinanden. I legen
udforsker det lille barn verden, sin egen rolle, og hvad det vil sige at vaere mor, far,
sgster eksempelvis. Vi eksperimenterer, prgver af, laerer og socialiseres gennem
legen, og vi dannes som menneske. Huizinga fortsaetter:

“Legens eksistens er ikke bundet til noget bestemt kulturtrin eller nogen

bestemt verdensanskuelse....legen lader sig ikke forneegte”.

(Huizinga, 1993 [1963], s. 11)

Uanset kgn, alder eller kultur eksisterer legen. Ja, selv dyr leger. Legen kan hermed
beskrives som en afggrende livsfunktion og, som Huizinga sa det, selve grundlaget for
en kulturs udvikling. At give en fuld beskrivelse af leg er dog umulig. Som lektor
Karsten Tuft formulerer det, svarer det til at satte sig p& Olympens top og blande sig
med guderne (Tuft, 1999, s. 37). Ambitionen med denne afhandling er derfor ikke at
na hen til en definition pa leg, men at indkredse faanomenet som det har gestaltet sig

i undersggelsen.

I legen forbavses vi, overraskes vi og mgder det uventede. Vi skaber os selv
og feellesskaber, nar vi leger. Men det fordrer, at vi gar ind pa legens egne betingelser
og giver os hen til den (Gadamer, 2007 [1960]). For barnet er dette ikke noget
problem, men for den voksne, og ikke mindst nar vi taler organisatorisk kontekst, er
det straks mere udfordrende. Men hvorfor sa overhovedet begynde at tale om leg i
denne sammenhang? Fordi legen ser ud til at indeholde ngglen til nogle af de

udfordringer, organisationer star overfor i dag.

1.4 HVAD KARAKTERISERER DEN ORGANISATORISKE UDVIKLING?

Motivationen for at studere leg er som allerede naevnt affgdt af den samfundsmaessige
udvikling, hvor globaliseringen og den teknologiske udvikling er blevet centrale
elementer. Hvor industrialiseringsperioden var praeget af et statisk og mekanisk

organisationssyn, betragtes organisationer i dag som langt mere komplekse systemer
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uden stabil struktur og dermed i kontant bevaegelse. Weber og Taylor, der i sin tid var
med til at skabe et bureaukratisk og scientific management perspektiv, som vi stadig
ser rester af i store koncerner som eksempelvis McDonald’s (Morgan, 2007), blev i
begyndelsen af 1920’erne og 1930’erne suppleret af Hawthorne studierne, som ledte
opmaerksomheden hen pa en langt mere socialt styret organisationstankning.
Hermed anes de fgrste konturer til en mere aben organisationsopfattelse. Senere
fgjede psykologien den personlige dimension til, hvilket afspejlede sig i en
begyndende interesse for de psykologiske mekanismer og den enkeltes motivation og
relation til og mellem kollegaer. Maslows behovs pyramide (1943) var bl.a. med til at
understgtte denne udvikling, hvor jobtilfredsheden nu kaedes sammen med
produktiviteten (Morgan, 2007). Vi ser hermed et afggrende skred i forhold til en
anerkendelse af individets og feellesskabets betydning for organisationers udvikling og
samlede malopfyldelse. I Igbet af 1950’erne og 1960’erne ngjes man derfor ikke
leengere med at tale om organisationen som en ren lukket mekanisme, der kan styres
ud fra rationelle principper, men man begyndte at anerkende den som en /evende
organisme, hvilket vi specielt kan takke Burns og Stalker for (Morgan, 2007, s. 42).
Fra 1960’erne og frem har organisationsfortolkningerne udviklet sig fra dette
grundlaeggende modernistiske syn i mange forskellige retninger, hvor der i stedet for
kontrol og forudsigelighed er abnet op for en erkendelse af, at den verden
organisationer og vi som ansatte skal navigere i, er baseret pa usikkerhed og konstant

forandring.

1.5 GLOBALISERINGENS INDTOG

Med moderniseringens indtog er det saerligt to ting, der bliver markante. Et er den
forandringshastighed, der saettes i gang med den nye teknologis fremadstormen i
samfundet. Det andet er den konsekvens forandringens omfang far globalt (Giddens,
2002)°. For den enkelte organisation er fglgevirkningen en verdensomspandende
konkurrencesituation, der ikke laengere er begraenset af landegraenser, og dermed er

der ikke kun lukket op for en langt stgrre gruppe af potentielle kunder, men ogsa for

2 Jeg har bevidst valgt ikke at ga ind i den diskussion, der eksisterer i forhold til
globaliseringen, idet tanken med at bringe globaliseringsperspektivet i spil i denne afhandling
blot har som mal at illustrere det paradigmeskifte, som vi befinder os i. Jeg har ogsa bevidst
udeladt det tredje forhold, som Giddens markerer (moderne institutioners indre natur), da jeg
ikke ser det som vaesentligt for den diskussion, der fgres her.
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udbydere af varer og ydelser, som fra begge sider stiller store krav til organisationers
innovationsevne, omstillingsparathed, effektivitet, kompetence og evne til at lzere nyt.
For den enkelte organisation er det at teenke nyt, fa nye ideer og veere i stand til at
omseette disse til reelle Igsninger i kraft af en differentiering i forhold til
konkurrenterne (Kim & Mauborgne, 2005) blevet en afggrende parameter for
overlevelse. Derfor er innovation og videnskabelse blevet to centrale begreber, nar vi
taler organisationsudvikling. Det, konstant at kunne udvikle nyt eller forbedre det
eksisterende i kraft af ny viden, ny teknologi og til tider radikal opfindsomhed er

adgangskravet for organisationers fortsatte eksistens.

Konsekvenserne af den eksplosive teknologiske udvikling og en langt mere
integreret verden spores i den made, vi forbinder os med hinanden pa tvaers af
landegraenser, organisationer, kulturer, interessegrupper mv. Ikke mindst har det en
betydning for den made, organisationer ledes og styres pa i dag. Det er derfor ikke
lengere nok at betragte organisationer gennem den linse industrialiseringen lagde op
til tidligere. Derimod ma der nye tanker, holdninger, sociale forstaelser og modeller
til, hvilket stiller hele arbejdsmarkedet over for nye udfordringer (Darsg, 2004a;
Hildebrandt & Stubberup, 2010; Scharmer, 2008; Senge, 2003; Wheatley, 2006). Det
er irrelevant for denne afhandling at ga ind i de verserende diskussioner om rette
praedikat for denne udvikling. Det vaesentlige er derimod at f& markeret, at de
processer og mekanismer, der har indflydelse pa organisationers udvikling samt den

enkelte ansatte i denne omstillingsproces, vejer tungt.

De uformelle adfeerdsstrukturer i organisationerne og talen om det “hele
menneske” er blevet vaegtige faktorer. Hvor det tidligere kun handlede om en
virkeligggrelse af opstillede mal, er der sket en forskydning hen mod en langt mere
individorienteret og kollektivbaseret organisationsinteresse (Kegan & Lahey, 2009;
Scharmer, 2008; Senge, 2007; Wheatley, 2006). Dvs. det er nu blevet helt centralt at
tale om meningsskabende systemer, som giver plads til det enkelte individs og
feellesskabets udfoldelse gennem fokusering pa selvudvikling og selvledelse. For den
enkelte medarbejder har moderniseringens omfang og hastighed derfor haft en lang
reekke af konsekvenser i forhold til arbejdslivets udformning. Hvor det tidligere
primaert handlede om rette kvalifikationer og kompetencer til at udfylde en
foruddefineret funktion, er der i dag en lang stgrre opmaerksom rettet mod de

personlige kvaliteter og den enkeltes evne til at reflektere (Giddens, 2002). Refleksion
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over egne livsvilkar, livssituation, refleksion i forhold til egen praksis, refleksion frem
mod ny viden eller refleksion i forhold til faellesskabet. Det fzellesskab eller kollektiv
der i sidste instans har en altafggrende betydning for organisationens, samfundets og

klodens samlede udvikling.

Ronald Barnett fra Higher Education Research i London ngjes dog ikke med at
tale om kompleksitet. Han tilfgjer begrebet superkompleksitet (Barnett, 2004, s. 249),
idet han ser et behov for at stille nogle andre spgrgsmal end tidligere. Ifglge Barnett
er det derfor ikke laengere tilstreekkeligt at stille “hvordan spargsmél”, som hvordan
lgser vi eksempelvis en given organisatorisk opgave? Superkompleksiteten
konfronterer os derimod med en anden spgrgeform, som er det Barnett kalder "hvad
er sporgsm&l”, som er langt mere vaerdiladede spgrgsmal. Hvad gnsker vi f.eks. at st
for i LEGO, hvad er min egen rolle, og hvad kendetegner de vaerdier, jeg gnsker at
basere mit arbejde p&. Spgrgsmal der er langt mere indrestyret og italesaetter
ontologiske, ideologiske og veerdibaserede tematikker, hvilket Barnett ser som en
ngdvendighed for at vi bliver i stand til at opfylde vores mission (laes: organisationens

0g den enkeltes).

1.6 ET NYT PARADIGME

Selvom der er uenighed om rette isme for den brydningstid, vi lige nu befinder os
midt i, eksisterer der i den nyeste litteratur for ledelse- og organisationsudvikling en
bred enighed om, at det er en periode kendetegnet ved mange transformations-
processer og modbevaegelser pa en og samme tid. Et paradigmeskift der afspejler sig

i overgangsfasen fra industrisamfund til noget andet?

Den gruppe af organisationsteoretikere, som denne afhandling seerlig er
inspireret af, benaevnes aestetiske organisationsteoretikere (Hatch, 2006).
Begrundelsen for at vaelge disse er, at de anerkender, at ledelse og organisatorisk
udvikling ikke kan basere sig pa intellektet alene, men derimod fordrer det en anden

sanselig og intuitiv abenhed. Hatch skriver:

"This perspective assumes that human senses and perceptions play a major

role in constructing and appreciating organizations....the methods of studying,
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creating and managing organizations aesthetically extend to the
poetic/artistic”.
(Hatch, 2006, s. 338)

Gruppen af aestetiske organisationsteoretikere har blik for det zestetiske element,
hvilket er sammenfaldende med afhandlingens legeteoretiske og faenomenologiske
afsaet. For eksempel traekker de aestetiske organisationsteoretikere metaforer som
omsorgsfuldhed og “ledelse med hjertet” med ind i de organisationsteoretiske
diskussioner (Hildebrandt & Stubberup, 2010), hvilket i andre grene af det
organisatoriske felt ville vaere uhgrt. Wheatley udtrykker det pa en anden made, idet
hun skriver:

"What do we do with a world which cannot be known until it is in the process

of discovering itself? It requires constant awareness, being present, being

vigilant for the newly visible. We need to notice things we weren’t looking for,

things we didn’t know would be important, influences we hadn’t thought of,

behaviors we couldn’t predict”.

(Wheatley, 1996, s. 75)

I erkendelse af at vi ikke rationelt kan taenke os frem til det morgendagen bringer, ma
vi i stedet til at lzere at vaere til stede pd en mere naervaerende, sansende og
fornemmende made. Vi ma til at have vores opmaerksomhed rettet i nye retninger.
Samstemmende taler de sestetiske organisationsteoretikere derfor om nye sociale
teknologier, som er kendetegnet ved et nyt sprog, en anden fzelles forbundethed, en
saerlig social og global forpligtethed, som manifesterer sig i den made, der bgr
taenkes, tales og handles pa i organisationer. De nye sociale teknologier, som godt
nok er et noget misvisende ord, har fokus pa samarbejde og nye sociale strukturer,
der er planlagt og afstemt konteksten og udspringer af et spontant og dybfalt
engagement og behov. Det er ikke tale om sikre faerdigdesignede teknikker, som man
maske kunne forledes til at tro, ndr man hgrer navnet “social teknologi”. Det handler
ikke om szerlige mekanismer og forkromede modeller baseret pa rationelle
procesforlgb. Derimod handler social teknologi om, hvordan vi far bragt nye mentale
modeller, et saerligt mindset, nye samarbejdsformer, nye lederstile og etisk forholden

i spil, med afsat i det enkelte menneske og de veaerdier han eller hun handler ud fra.
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1.6.1 Systemteenkning - Peter Senge

Et eksempel pd at skabe et nyt organisatorisk sprog beskrives i Peter Senges “Den
femte Disciplin” (Senge, 2003). Igennem systemtaenkningen, forsgger Senge at
etablere en ledetrdd til en anden organisatorisk sammenhaengskraeft og
helhedsforstaelse, hvor lzering er central. En disciplin, Senge ser, som noget der
naturligt udspringer fra den enkelte og hjzelper en til at blive en aktiv deltager i
skabelsen af ens egen virkelighed frem for at fremsta som et passivt individ, der
dirigeres rundt af andre. Ved at skabe en bevidsthed om egne mentale forestillinger
og ved at arbejde bevidst med det, der virkelig betyder noget for en her i livet, traeder
man, ifglge Senge, ind i en livslang leeringsproces, som kan abne op for
mulighedernes felt (Senge, 2003). Individuelle visioner forenes med feelles visioner,
der kan give neering til et aagte engagement, og som dermed i kraft af gruppers evne

til samarbejde bliver realiserbare.

Kernen i Senges systemtaenkning er derfor udviklingen af en laeringskapacitet
og et bevidsthedsskifte, hvor vi gar fra at betragte verden og os selv som adskilte
individer fra den omkringliggende verden til en anerkendelse af vores individuelle
betydning for faelles anliggender. Betingelserne for at kunne navigere i en verden af
konstant foranderlighed, mener Senge, er teet forbundet med vores evne til at laere og
konstruere ny laering. Han taler derfor for udviklingen af laerende organisationer og et

nyt sprog, som kan hjaelpe os pa vej hertil.

1.6.2 Not-yet-embodied-knowledge — Claus Otto Scharmer

Gennem en laengere arraekke har Claus Otto Scharmer fra MIT haft et taet samarbejde
med bl.a. Senge og den kulturorganisatoriske fader Edgar Schein, som ogsa begge er
ansat ved MIT i Boston. Inspireret af disse to og ikke mindst Varela (Varela, 1993)
formar Scharmer at tilfgje en ny dimension til diskussionen om en ny social teknologi.
Samstemmende med Senge peger Scharmer pa betydningen af samarbejde og
feellesskaber som afggrende faktorer for den globale organisatoriske transformation
(Senge & Scharmer, 2006), som ogsa han ser finde sted. Men hvor Senge ser lsering
og vores eget initiativ og evne til at konstruere ny viden som det centrale, er
Scharmer optaget af, hvordan vi kan ggre os parate til at kunne modtage det nye
(Scharmer, 2008).
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Det er hermed ifglge Scharmer ikke lzengere tilstraekkeligt at tale om en
eksplicit viden, set som en traditionel videnskabelig eller faglig viden formuleret i
bager og artikler (Buur Hansen, Gleerup, & Wackerhausen, 2004) eller en tavs viden,
der endnu ikke stdr nedfzeldet, men derimod en viden der ligger indlejret i den enkelte
som en seaerlig kropslig og intuitiv viden, der italessettes gennem en refleksion i og
over egen praksis (Chris Argyris & Schén, 1996). Derfor abner Scharmer op for en
diskussion om en tredje vidensform - not-yet-embodied-knowledge (Scharmer, 2001,
2008) - en viden, der ses, som noget der kommer til os gennem en saerlig
kontemplativ form for naervaersfglelse og fuld tilstedevaerelse i det skabende gjeblik. I
kraft af denne tredje vidensform begrebsligggrer Scharmer det unikke gjeblik, hvor vi
er dybt optaget af det, der sker, og abne for det nye, der matte komme. Viden bliver
hermed, noget der emergerer og transcenderer gennem en saerlig forbundethed med
verden og en evne til at lytte til det, man fgler sig kaldet til at ggre. I kraft af denne
tredje vidensform bevaeger vi os fra knowledge making, hvor viden anskues som
noget, vi selv konstruerer, til knowlege enabling, der i stedet handler om

muligggrelsen af ny viden (Gleerup, 2004, s. 85).

Forudsaetningen, for at fa denne tredje vidensform not-yet-embodied-
knowledge frem, fordrer, at vi slipper fortidens erfaringer og en replikation af det, vi
allerede ved og ggr. Fgrst da bliver vi ifglge Scharmer i stand til at teenke, samtale og
handle frit. For at nd hertil m& vi bryde med vores normale downloading-modus og
knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige mulighed (Scharmer, 2008, s.
163). Hvad mener Scharmer sa hermed? Det betyder, at vi skal veek fra vores vante
mader at se og ggre ting pa og i stedet abne op for en langt mere intuitiv tilgang til
verden. Vi skal tilstraebe “presencing” - et begreb sammensat af “sensing” (at sanse)
og "presence” (at vaere neervaerende). Afsaettet for ny viden er nemlig ifglge Scharmer
“presencing”, som er en seerlig vaerenstilstand og forbindelse til ens autentiske jeg,
hvilket forudsaetter et bevidsthedsskifte fra det ydre til det indre. Eller sagt med andre
ord, at vi bliver i stand til at rette opmaerksomheden for vores handlinger mod vores

egen indre tilstand og de veerdier, vi opererer ud fra.

Hvor andre forskere er optaget af, hvordan vi genererer viden fra praksis
(Nonaka & Teece, 2001; Schén, 2001), sgger Scharmer at etablere en szerlig
eksistentiel og ontologisk forbindelse (Scharmer, 2001), som viden kan emergere ud

fra. I denne proces indgar kaerlighedsbegrebet som et centralt element, som han ser
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som det reneste motiv for vidensudvikling (Scharmer, 2008). Men hans udredning af
det bevidsthedsskifte, der sker, ndr vi bevaeger os fra knowledge management til
knowledge enabling, som Gleerup benaevner det, forekommer mig uklar. Jeg veaelger
derfor at g ind i en dybere diskussion heraf ved at introducere et nyt begreb

verdensindlejrethed.

1.6.3 Verdensindlejrethed

Verdensindlejrethed er et udtryk for det seerlige bevidsthedsskifte, der sker, nar vi gar
fra udelukkende at veere fokuseret pa de handlinger, vi foretager os i en organisation,
til ogsa at give plads til refleksion omkring hvem vi er, og hvad vi er kaldet til at ggre.
Ikke kun kaldet i forhold til de “daglige ggremal” eller vores egne "egostyrede behov”,
men som en tredje ontologisk medieret bevidsthed, som jeg benavner

verdensindlejrethed. Og hvad betyder s& det?

Med begrebet verdensindlejrethed bevaeger vi os vaek fra den
handlingsstyrede bevidsthed og psykologiske jeg-bevidsthed, der ggr os til
foretagsomme vaesener, der pa den ene side sikrer fremdriften, men andre gange er
med til at gdeleegge vores eget livsgrundlag. Jeg introducerer derfor en tredje
bevidsthedsform, der er forbundet med vores szerlige vaeren-i-verden. En
bevidsthedstilstand der for mange fremstar som en ubevidst bevidsthed, fordi den
udgar fra hjertet og ikke intellektet. En saerlig verdensindlejrethed, som vi ikke er
vant til at bringe i spil, og slet ikke i en organisatorisk sammenhang, fordi den
samtidig viser vores sarbarhed. Scharmer taler, inspireret af den amerikanske
kognitive psykolog Eleanor Rosch, om kontakt til vores egen kilde - hjertekilden - som
indgang til vores autentiske jeg (Scharmer, 2008, s. 168). Den danske filosof Mogens
Pahuus benytter et andet begreb, idet han taler om den selvforglemmende
optagethed (Pahuus, 1995, s. 243), som udtryk for at vi i keerligheden ikke sgger os
selv, men den anden. Eller som Pahuus selv formulerer det:

"Keerligheden sgger ikke sit eget .... Samtidig gaelder det, at man i dette
forhold er totalt involveret med hele sig selv og ud fra det inderste i sig selv”.
(Pahuus, 1995, s. 243)

Dvs. at vi i den kaerlige relation tilsideseetter os selv for den anden. Vi involverer os og

forholder os til et andet menneske pa en dybfglt og fuldstaendig hengiven made. Den
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norske faanomenolog og sygeplejeforsker Kari Martinsen beskriver det gennem brug af
begrebet "hjertets gje”.
"Det deltagende, opmaerksomme gje og som gjet der ikke gor nogen forskel,
men alligevel gar en forskel. Det er at se lighed i forskellighed....at man
traener sig til at vaere opmeaerksom over for den aktivitet man st8r midt i....Man
leerer at lytte til andre end sig selv, man leerer at se og kigge efter, at veere
naervaerende i situationen...Man vil noget med det man gor”.
(Martinsen, 2006b, s. 30)

Igennem hjertets gje eller den selvforglemmende optagethed ser vi hinanden. Vi er til
stede og mgder livet i al dets mangfoldighed med hjertet. Sorger og glaeder indlejres
her, ikke som noget vi blot nggternt registrerer, men som en sanselig og erkendt
forankring til livet selv. Hjertet som den centrale livsnerve der har en radikalitet
knyttet til sig, som forpligter os til at ggre noget med det liv, vi har faet givet. Nogle

gange glemmer vi det, og derfor skal vi med jeevne mellemrum mindes herom.

Den verdensindlejrede bevidsthed abner op til det inderste og det dyrebareste
i 0s, hjertets gje. Det der giver livet mening, og hjalper os til at raekke ud over os
selv, ud i den globale verden, hvor vi handler ud fra en fzelles etisk forpligtethed og et
dybfglt engagement. Livsfilosoffer som Lggstrup, Pahuus, Martinsen taler
samstemmende om den etiske fordring (Lggstrup, 1957), som en forudsaetning for
den made, vi hver i szer forvalter vores eget og det fzelles liv pa. En fordring der
eksisterer som noget helt elementeaert i os alle, og viser sig i mgdet med et andet
menneske, hvis det ikke ligger hengemt eller er forstyrret af vores evindelige ggren

og laden.

Nar jeg vaelger at tilfgje begrebet den "verdensindlejrede bevidsthed” til
diskussionen, er det for at markere, at den bevidsthed, som jeg gnsker at italesaette,
kan have en omfattende global betydning. Dvs. den verdensindlejrede bevidsthed
kommer til udtryk pa et mere kollektivt og samfundsmaessigt plan end den etiske
fordring, eller hjertets gje, men den udspringer af samme vaerenskontakt eller
kosmiske fglelse og ikke af et samfundsmaessigt behov eller en politisk ideologi. Som
et underliggende spgrgsmal for afhandlingen ligger der derfor ogsa spgrgsmalet om,
hvorvidt legen kan vaere med til at mediere denne saerlige verdensindlejrede

bevidsthed frem?
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1.6.4 Et nyt menneskesyn eller maksimal profitering pa den enkelte?

Som udslag af den samfundsmaessige udvikling, og dermed en mere individorienteret
organisationsinteresse, introduceres et nyt menneskesyn i organisatorisk
sammenhang, hvor den enkelte ansatte ikke laengere alene anskues som en effektiv
maskine, en ressource, men som et unikt individ. De “blgde” kvalifikationer
opprioriteres i forhold til de “h8rde” (Bovbjerg, 2007), og en livslang streeben efter
personlig vaekst har udviklet sig til en vaegtig styringsparameter ikke blot for den
enkelte, men ogs§ for den moderne virksomhed. Gennem coaching,
selvudviklingskurser etc. forventes vi at kunne tage hdnd om vores arbejde, fortsatte
lzering og kreative udfoldelse, sdledes at vi bliver i stand til at vaere pa forkant med
udviklingen (proaktiv)® frem for at blive offer herfor (reaktiv) (Bovbjerg, 2007). Det
stiller nye krav til den enkelte, men ogsa til ledere og organisationen som helhed. Den
danske arbejdslivsforsker Kirsten Bovbjerg ser med kritiske gjne pa denne
udviklingstendens, idet hun mener, at talen om at give plads til det enkelte
menneskes fulde potentiale dybest set er motiveret af en maksimal udnyttelse af
arbejdsstyrken set som en “ressource” og ikke et udtryk for et szerligt menneskesyn,
som det de zestetiske organisationsteoretikere (Darsg, 2004a; Hildebrandt &
Stubberup, 2010; Kahane, 2010; Scharmer, 2008; Senge, 2003; Wheatley, 2006)
leegger op til. Derimod ser hun individualiserings-bglgen pakket ind i tillokkende
“personlighedsudviklende kurser”, som skjuler det bagvedliggende motiv. En skepsis

der ikke umiddelbart er at finde hos gruppen af zestetiske organisationsteoretikere.

Hvor Bovbjerg mener, at drejningen mod en staerkere individorientering
handler om at "udnytte” den menneskelige ressource maksimalt, ser de sestetiske
organisationsteoretikere det som en "mulighed” for personlig udvikling og et
altafggrende og livsngdvendigt skridt til etablering af ansvarlige faellesskaber, der ikke
alene tager et lokalt men ogsa et globalt ansvar pa sig. Giddens deler de zestetiske
organisationsteoretikers positive syn pa udviklingen, idet ogsa han ser
individorienteringen som en vej til erkendelse af savel vores egen som den globale
(lzes: global) skrgbelighed, og derfor er det ngdvendigt, at vi kollektivt indgar i
demokratiske dialoger baseret pd abenhed og tillid (Giddens, 2002).

3 Det samme som Senge ogs% taler om.
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Kritikere af de aestetiske organisationsteoretikere (Elkjaer & Lysgaard, 2002)
peger pd en manglende videnskabelig redeggrelse og et klarere bud pa, hvordan
eksempelvis visionen om laerende organisationer skal praktiseres. Det ggr det
selvfglgelig vanskeligt for savel forskeren som praktikeren, nar definitioner og
konkrete veerktgjer fremstar uklare. Pa den anden side kan man stille spgrgsmalstegn
ved, om det ikke samtidig er styrken i disse? At vi ikke forggjles af, at der eksisterer
lette Igsninger eller en direkte vej til den rette viden, nye sociale strukturer og
ledelsesformer. Der er ingen formel, ingen lineaere procesbeskrivelser, som vi kan
folge. Derimod ma vi til at lzere at navigere i usikkerhed og forudsigelighed.

Ronald Barnett taler derfor om “the voice of being” som en ngdvendighed for
at naerme os "the voice of knowing” og "“the voice of doing” (Barnett, 2004). Dvs. fgr
vi handler eller nar til ny viden, ma vi i kontakt med vores egen vaeren. Det er derfor
ifglge Barnett ikke tilstraekkeligt at fokusere pa eksempelvis laerings- og
kompetenceudviklingen. Fgr vi ggr dette, ma vi have bragt et eksistentielt og
dannelsesmaessige perspektiv med ind i diskussionen for at opna en

meningsmodtagende position, hvilket stemmer overens med Scharmers tanker.

N&r Elkjeer og Lysgaard (Elkjeer & Lysgaard, 2002) f.eks. kritiserer Senges
tanker som luftige begreber, anskues det af de zestetiske organisationsteoretikere
som en ngdvendig fortolkningsfrihed. Den bagvedliggende taenkning blandt disse er
ikke, som Elkjeer og Lysgaard fremlaegger det, baret af egne selvcentrerede behov
(lzes: organisationens eller individets) eller hurtigst muligt at finde hen til den rette
lgsning. Det handler derimod at na ind til en seerlig omverdenssensitivitet og dybere
moralsk kollektiv forpligtethed, en saerlig bevidsthed kaldt frem gennem vores egen
verdensindlejrethed. Der er derfor ikke tale om en hurtig og effektiv vej til malet, men
om fgrst og fremmest at finde ind til det meningsmodtagende (Hansen, 2008), det der

skaber engagementet og motivationen for den enkelte.

M3ske har Bovbjerg til dels ret, nar hun vurderer, at for nogle organisationer
er tilskyndelsen til personlig udvikling baret af en optimal udnyttelse af arbejdskraften
(Bovbjerg, 2007). Men i gruppen af aestetiske organisationsteoretikere fornemmer
man pa trods af en uklar epistemologisk udredning, at de er baret af “tiltro” frem for
“mistro”. En tro pa at den fremtidige udvikling skal og kan udspringe af en

anerkendelse af vores egen skrgbelighed og et bevidsthedsskifte til ogsa at inkludere
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den sarlige verdensindlejrethed, der kan fgrer hen til dbne, tillidsbaserede og
konstruktive dialoger (Scharmer, 2008; Schein, 2010).

1.7 DET BARENDE FORSKNINGSSPORGSMAL

Hvordan passer legen ind i denne diskussion? Den gangse opfattelse af leg har veeret,
at leg er noget, der hgrer barndommen til. Hovedparten af den viden, der eksisterer
inden for feltet, baserer sig derfor ogsd primaert pa erfaringer gjort i forhold til bgrn.
De seneste ar er der dog opstdet en mindre gruppe af teoretikere, som er begyndt at
interesse sig for leg i forhold til organisationer og den voksne. Som den graeske
organisationsteoretiker Charalampos Mainemelis skriver:

"While play as an experience is familiar to us, play as a topic of inquiry is

among the least studied and least understood organization behaviors”.

(Mainemelis & Ronson, 2006, s. 82)

Det vi finder af videnskabeligt materiale i relation til legediskussionen begraenser sig
dog primaert til teoretiske betragtninger, hvor opmaerksomheden er rettet mod legens
formalsstyrende betydning i forhold til innovation (Mainemelis & Ronson, 2006;
Statler, Roos, & Victor, 2009), lzering (Kolb & Kolb, 2010), identitetskabelse (Ibarra &
Petriglieri, 2010; Sandelands, 2010) og kommunikation (Gauntlett, 2007). Det at
taenke leg henlagt til afgraensede tidspunkter og rum, hvor det ggres til et middel for
noget andet, er dog problematisk, som @ksnes med henvisning til Gadamer skriver:
“Lek er ikke noget vi kan planlegge eller avgrense til bestemte tider og rom;
barn kan ikke tvinges til at leke. Men p8 den anden side betyr dette at leken
heller ikke kan “forbys”; barn kan finne rom for lek ogsd i strengt strukturerte
undervisnings- og arbeidssituasjoner til trods for forbud - lek er en prosess
som “bare skjer” mellem mennesker”.
(@ksnes, 2008, s. 87)

Leg betragtet som noget vi ikke selv planlaegger, styrer eller begraenser, og det at leg
allerede eksisterer i organisationen, har haft indflydelse pa det baerende

forskningsspgrgsmal som er:

Hvad er faanomenet leg, og hvilken rolle spiller den

i en organisatorisk kontekst?
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Afhandlingens bidrag bestar for det fgrste i, at det er en empirisk undersggelse i
modsaetning til hovedparten af de eksisterende diskussioner i feltet. Undersggelsen er
for det andet faenomenologisk orienteret og baserer sig pa ikke alene
aktionsforskning, men en saerlig faanomenologisk tilgang som har fgrt spgrgeretningen
en anden vej end tidligere gjort. Det handler hermed ikke kun om, hvad vi kan bruge
legen til, men ogsd om hvad vi kan lzere af legen selv som enkelt individ og som
gruppe. Som det tredje traeder afhandlingen ind i den skitserede
organisationsteoretiske diskussion omkring nye sociale teknologier (Hildebrandt &
Stubberup, 2010; Kahane, 2010; Scharmer, 2008; Wheatley, 2006), hvor det ikke
kun drejer sig om “the voice of doing” eller "the voice of knowing” men ogsa om “the
voice of being” (Barnett, 2004). Dvs. en tro pa at ledelse, samarbejde,
kommunikation mv. ma udspringe af et seerligt naervaer, etisk forpligtethed og en

sanselig forbundethed med verden.

1.7.1 Overordnede fund

Undersggelsen har for det fgrste vist, at det, legen ggr ved os, ikke er afhaengigt af,
hvor eller hvornar den udfolder sig. Dvs. leg i fritiden og leg i arbejdstiden kan vaere
to forskellige aktiviteter, men det der sker i selve legen, det vi erfarer af glaede,
energi, spontanitet, engagement, autencitet mv., er det samme uafhaengigt af

konteksten.

Som det andet blev det klart, at leg ikke alene kan vaere med til at skabe
kreativitet, social forbundethed, kommunikation og laering eller have en kognitiv,
social, emotionel og motiverende betydning, som andre forskere har papeget. Det nye
i dette studie er, at forudsaetningen for at vi overhovedet kan tale om leg som et
lgsende element er, at der skal en forlgsning til forinden. En indrestyret parathed pa
et individuelt og kollektivt plan som udspringer af en eksistentiel eller ontologisk
forbindelse mellem det, vi kaldes til at ggre og vores handlinger. P& den made har
legen indflydelse ikke alene pa det at /gse konkrete organisatoriske udfordringer, men
den griber ogsa fat pa et personligt forlgsende plan, hvor den spiller en afggrende
rolle for det enkelte individs selvudvikling og dermed trivsel pa arbejdspladsen. Idet
legen ofte baserer sig pa et faellesskab, har det forlgsende element ogsa en

indflydelse pa den gruppe, der er sammen i legen.
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Som det tredje aspekt, foregar leg altid i rum adskilt fra hverdagen, hvilket
giver en beskyttende ramme til at eksperimentere i, at veere sammen i, at reflektere i
eller at kommunikere i. Et rum der af deltagerne blev beskrevet som et frirum, et
helle eller ngdvendigt afbraek fra hverdagen, hvor der er tid til at reflektere og veere
sammen pa en mere autentisk made. Andre gange blev rummet mere opfattet som et
transformerende rum, hvor man kunne eksperimentere, interagere og kommunikere
nye ideer, ny viden eller laering frem. Rummet var her en transformator for Igsninger.
Til andre tider kom det til at fremstd mere som et eksistentielt rum, der spillede ind
pd den indre bevidsthed eller et socialt rum, hvor man forbandt sig med hinanden pa
en anden made, hvilket leder hen til det fjerde fund af undersggelsen, som er det jeg
benaevner legefeellesskabet, der er mere og andet end de praksisfeellesskaber Lave og
Wenge henviser til (Wenger, 2008). Hvor praksisfaellesskaber er styret af et ganske
saerligt mal som eksempelvis det at skabe ny ideer, branding, produktion af noget
etc., er legefaellesskabet karakteriset ved at malet skubbes i baggrunden, og det
meningsbetydende traeder frem. En betydning der udspringer af det autentiske,
tillidsbaserede og naervaerende mgde, hvor roller udlignes, og der opleves en anden

form for vedkommenhed og &benhed.

1.7.2 Optakt til metodevalg

Metoden for undersggelsen er en faenomenologisk aktionsforskningstilgang. 1det
studiet er en ErhvervsPhD, som laegger op til etablering af anvendelsesorienteret
forskning, er aktionsforskningen valgt som en indgang til igangsaettelse af aktioner,
der kan generere ny videnskabelig viden og samtidig ny lzering i den deltagende
organisation. Dette er gjort i taet samarbejde med aktgrer fra praksis, idet
aktionsforskningens grundtanke er, at social og human videnskab ikke skal ske
gennem studier "af” mennesker men “sammen” med mennesker (Reason & Bradbury,
2006b). Den gren af aktionsforskningen, som er valgt, er co-operative inquiry (Heron
& Reason, 2006), som opererer med begrebet medforskere. Medforskere er folk fra
praksis, der inddrages i forskningsprocessen i erkendelse af, at disse besidder den
optimale erfaring for etablering og senere implementering af undersggelsens resultat.
Hensigten med studiet har ikke vaeret at kategorisere leg eller at fa bekreeftet

bestemte teser eller teorier omkring leg. Det har vaeret et induktivt styret forlgb
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baseret alene pa ambitionen om at besvare, hvad legen ggr ved os, nar den griber os.
Hvor aktionsforskningen primaert er optaget af demokratiske handlinger, der kan fgre
til forandring af det bestaende, er faenomenologen optaget af, hvordan vi kan ggre os
parate til forstaelsen. Den canadiske faenomenolog Max Van Manen skriver:
“Phenomenology is the study of the lifeworld - the world as we immediately
experience it rather than as we conceptualize, categorize, or theorize about it.
Phenomenology aims to come to a deeper understanding of the nature of
meaning of our everyday experiences”.
(Van Manen, 1984, s.37)

Faenomenologien hjeelper os til at forsta den menneskelige eksistens, vores egen rolle
som forsker, og det der sker i mgdet med faeanomenet, gennem den bergrthed og
undren som faanomenet skaber. Vi bevaeger os pa denne made fra
aktionsforskningens praksis-taenkning til faanomenologiens praxis-taenkning (Hansen,
2008), og dermed den levede erfaring og en seerlig veerensforstaelse, der hjeelper os
til at overskride den traditionelle metodelaeres kontrolomr§de (Gadamer, 2007
[1960]). Dvs. at blive abne og lyttende over for faenomenet og give tid og plads til at
faenomenet kan gestalte sig. Feenomenologien advarer derfor mod at forhaste sig ind i
en hurtig klassificering eller opsaetning af lovmaessigheder. Tvaertimod laegges der op
til en anden langsomhed (bridling?), sa legens essens, og det indtryk erfaringen

tilfgrer, far plads til at saette sig og forbinde sig som afsaet for forstaelsen.

1.7.3 Hvordan er undersggelsen foretaget?

Medaktgrerne, som jeg veaelger at benavne det, var ca. 20 mennesker fra LEGO
fordelt pa to grupper. En gruppe af ledere pa mellemlederniveau og en gruppe af
specialister (IT-folk). Jeg indtraeder i organisationen som forsker juni 2008. Pga.
forskellige organisatoriske omstruktureringer kommer der til at ga naesten et ar, for
de fgrste aktionscyklusser reelt begynder. Selve pilotforlgbet med efterfglgende
interviews straekker sig derfor over en forholdsvis koncentreret periode fra oktober
20009 til juni 2010.

* Bridling er et begreb der udfoldes senere i det metodiske kapitel.
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1.8 HVORDAN SKAL STUDIET LASES?

Kapitel 1 - Introduktion til
afhandlingen

Kapitel 2 og 3 - Teori og
konteksten for undersggelsen

Kapitel 4 og 5 - Metode og
feltstudiebeskrivelse

Kapitel 6, 7 og 8 - Analyse

Kapitel 9, 10 og 11 -
Konklusion, anbefalinger og
perspektivering

Kapitel 1

Introduktion

Kapitel 1 indledes med en diskussion af det organisatoriske
paradigmeskift, vi befinder os midt i, og dermed den bagvedliggende
samfundsmaessige udvikling for undersggelsen. Dette leder hen til
en diskussion omkring de nye sociale teknologier og dermed nye
mader at anskue og lede organisationer pa. Denne diskussion,
sammenholdt med de seneste ars interesse for leg i forhold til
innovation, laering, teambuilding, kommunikation og
identitetskabelse, fgrer hen til det baerende forskningsspgrgsmal for
afhandlingen, som er: Hvad er faenomenet leg, og hvilken rolle
spiller den i en organisatorisk kontekst?

Kapitel 2

Den
organisatoriske
kontekst

Efter en kort indkredsning af begrebet organisation diskuteres den
konkrete kontekst for undersggelsen. Dette ggres gennem hen-
holdsvis Scheins tre kulturniveauer og Mintzbergs syv typologier for
organisationer. Der indledes med en kort historisk introduktion til
LEGO som deltagende organisation, hvilket viser de forskellige kon-
figurationsformer LEGO henholdsvis har haft og er kendetegnet ved
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i dag. Dernaest udleegges de artefakter, skueveerdier og grundleeg-
gende antagelser knyttet til LEGO, hvilket viser, at leg er en central
veerdi for virksomheden dog primaert knyttet til barnet. Diskussio-
nen afrundes med de fremtidige udfordringer for LEGO.

Kapitel 3
Legeteori

Kapitel 3 indledes med en kort historisk introduktion til leg, hvor-
efter forskellige legeteoretiske positioner diskuteres. Hvor leg i
psykologiens, sociologiens og padagogikkens optik oftest har veeret
rettet mod, hvad vi kan anvende legen til i forhold til laering, sociali-
sering og personlig udvikling, har seerligt filosofien og til dels antro-
pologien blik for legens eksistentielle betydning. Anfgrt af Gadamer
ser vi legen praesenteret i et ontologisk perspektiv, hvor det er
legens egen veerdi, der traeder frem, og ikke som en nyttefunktion
for noget andet.

Kapitel 4

Metodisk
tilgang

Metodekapitlet diskuterer de forskellige overvejelser gjort i forhold
til aktionsforskning med en saerlig faenomenologisk tilgang. Efter en
kort historisk introduktion til aktionsforskning, vendes blikket mod
den seerlige gren — co-operative inquiry — der er anvendt i studiet.
En konsekvens af den valgte metodetilgang farer til en diskussion af
medforskerbegrebet og forskerens rolle. Hvor aktionsforskningen er
optaget af de handlinger, der kan fgrer til henholdsvis en viden-
skabelig- og praktisk anvendelig viden (praksis), retter faanomeno-
logien sig mod praxis og sgger en ontologisk sandhedserfaring, der
raekker ud over de mere traditionelle videnskabelige metoder.

Kapitel 5

Beskrivelse af
feltstudiet

Kapitel 5 beskriver feltstudiets forlgb gennem forskellige aktivitets-
og tidstabeller suppleret med formulerede overvejelser foretaget
undervejs. Kapitlet indeholder desuden en introduktion til de etiske
overvejelser, der ligger som grund for undersggelsen.

Kapitel 6

Etablering af
betydnings-
enheder

I kapitel 6 vises de betydningsenheder, der er tradt frem gennem
neerlaesningen af det indsamlede datamateriale og dermed erfarin-
gerne fra feltstudiet. Dvs. der er her tale om sansemaessige indtryk,
der endnu ikke er underlagt en tydning eller tolkning. Som det fgrste
gennemgas en videooptaget legesekvens minutigst, hvorefter blikket
rettes mod henholdsvis specialistgruppen og ledergruppen for at
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finde frem til de overordnede tematikker affgdt af undersggelsen.

Kapitel 7

Analyse og
markering af
fund i forhold
til faenomenet

leg

Kapitel 7 diskuterer det overordnede tema - leg som faeenomen -
opdelt i en reekke undertemaer, som er glaede, frihed, legens
naturlighed og leg som udfordring.

Kapitel 8

Analyse og
markering af
fund i forhold
til legens rolle

Som en fortseettelse af diskussionen fra kapitel 7 - behandles det
overordnede tema - legens rolle - med tilhgrende undertemaer og de
fund, der knytter sig her til. Der indledes med legens szerlige rum,
hvor efter diskussionen fortsaetter med /egefeellesskabet. Som en
tillaegsgevinst udenfor forskningsspgrgsmalet behandles refleksions-
udfordringen og den konsekvens det havde for medforskerfunktio-
nen, hvilket leder hen til en diskussion af innovationsmiljget i LEGO.

Kapitel 9
Konklusion

Kapitel 9 opsummerer fundene fra kapitel 7 og 8 fgrst gennem et
samlet svar pa det baerende forskningsspgrgsmal, som dernaest op-
splittes i en raekke temaer. Undersggelsen viste, at det er interes-
sant at traekke leg med ind i organisationer, idet den kan veere med
til at /ose en raekke forskellige udfordringer. Det fordrer dog en indi-
viduel og kollektiv forlgsning forinden. I kraft det naturlige og uni-
verselle i legen bliver det muligt at overskride det rationelle og for-
malstyrede, hvilket kan understgtte trivsel, det personligt udviklen-
de, faellesskabet, kreativiteten og kommunikationen.

Kapitel 10
Anbefalinger

Kapitel 10 fremlaegger afhandlingens saerlige bidrag suppleret af en
raekke anbefalinger til henholdsvis aktionsforskeren, praktikeren og
LEGO som organisation.

Kapitel 11

Fremtidig
perspektivering

I kapitel 11 traekkes de ubesvarede spgrgsmal frem, som undersg-
gelsen har efterladt, til brug for identifikation af nye fremtidige
forskningsfelter.
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1.9 OPSUMMERING AF KAPITEL 1

Kapitlet blev indledt med beskrivelsen af en konkret legesituation som illustration af
de overvejelser, der i sin tid fgrte fra kunst til leg. Dette ledte hen til en kort
introduktion af leg set som en meningsfyldt livsfunktion, der raekker ud over de
almindelige praktiske og formalsstyrede handlinger, vi ellers lader os underlaegge. I
legen er der plads til at eksperimentere, prgve af og laere nyt, vi socialiseres og
engageres i legen, hvilket ggr den til et interessant faenomen at undersgge i relation
til de udfordringer, organisationer star overfor, hvor innovation og vidensgenerering

er centrale.

Naeste del af kapitlet beskrev kort den organisationsteoretiske udvikling og
paradigmeskiftet fra industrialisering til en anden isme, som har faet tildelt adskillige
benavnelser. Dette ledte hen til en diskussion omkring globaliseringen og dennes
betydning for organisationers og det enkelte menneskes udvikling. En udvikling der
fordrer et nyt sprog, nye mader at se sig selv pa, at lede organisationer p&, som de
aestetiske organisationsteoretikere fremstiller det. Denne gruppe peger derfor pa
behovet for nye “sociale teknologier”, der er karakteriseret ved en anden falles
forbundethed og social forpligtethed, der bade retter sig mod det enkelte individ, de
mennesker, vi mgder pa vores vej, samt globalt. Dette betyder et mentalt
bevidsthedsskifte og en anden vaerenskontakt, hvor vi ikke kun har fokus pa de
handlinger, vi foretager os og vores egostyret bevidsthed, men at vi samtidig lader os
beere af en kaerlig og etisk forholden til verden, som jeg benasvner

“verdensindlejrethed”.

Det nye menneskesyn der umiddelbart traeder frem i den skitserede
organisationsfremstilling, hvor der er tale om at bringe det enkelte menneskes fulde
potentiale i spil, kritiseres bl.a. af Bovbjerg, idet hun mener, at det blot er en made at
skjule individet set som en "ressource”. De aestetiske organisationsteoretikere ser
derimod den personlige udviklingsbglge som en mulighed og ngdvendighed for den
fremtidige udvikling. En udvikling der m& baeres af “the voice of being”, som Barnett
udtrykker det. Dvs. vi ma laere at lytte til vores indre stemme og skabe en eksistentiel

kontakt og vaerensfornemmelse, som kan guide os i vores handlinger og relationer.

I kraft af den organisationsteoretiske diskussion ndede vi hen til det baerende

forskningsspgrgsmal. Bade teoretisk og praktisk har der de sidste to artier veeret en
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stigende interesse at spore i forhold til leg sat i spil med organisationer. Men i
modsaetning til de andre teoretikere i feltet, som primaert har baseret sig pa
teoretiske fremstillinger, er det seeregne ved dette studie, at det er en empirisk og
faenomenologisk undersggelse. Forskningsspgrgsmalet er derfor ikke styret af en

ambition om at finde frem til, “hvad vi kan bruge legen til” i forhold til innovation

eksempelvis, men spgrgsmalet er vendt, og dermed blevet til et spgrgsmal om, “hvad

vi kan lzere af legen selv”.

Som afrunding pa kapitlet fremtraekkes de overordnede fund, hvor begreber

som legefeellesskab, verdensindlejrethed, frirum, transformerende rum, eksistentielt

rum og leg som det lgsende og forlgsende er nye tilfgjelser til den eksisterende
videnskabelige diskussion. Der afsluttes med en kort introduktion til undersggelsens

udfgrelse og endelig en laeseguide.
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2. DEN ORGANISATORISKE KONTEKST

2.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 2

I kapitel 1 blev legen og den bagvedliggende samfundsmaessige udvikling pa eksternt
makroniveau introduceret. I dette kapitel bevaeger vi os ned pa mikroniveau for at
etablere en kort udredning af LEGO som deltagende organisation og dermed vise den
organisatoriske rammesatning for undersggelsen. Van Manen skriver:
"It is better to make explicit our understandings, beliefs, biases, assumptions,
presupposition, and theories in order then to simply not try to forget them
again but rather to turn this knowledge against itself, as it were, thereby
exposing its shallow or concealing character”.
(Van Manen, 1984, s. 37)

Frem for at forsgge at huske de forforstaelser, der bringes i spil, er Manens
anbefaling, at man ekspliciterede disse fra starten. Dette bliver gjort ved en kort
teoretisk indkredsning af begrebet organisation, og dernaest inddrages Scheins
kulturmodel og Mintzbergs konfigurationer til at diskutere LEGO op imod.

Ambitionen med kapitlet er at give et abent og redeligt indblik i de
bagvedliggende organisatoriske betragtninger, som ligger til grund for undersggelsen,
og samtidig etablere en tilstraekkelig kontekstforstaelse. For at blive i stand til at
analysere og tolke en organisation er det vigtigt at forsta, hvad det er for en kultur, vi
har med at ggre, skriver Schein. Eller som han selv formulerer det:

“En dybere forstelse af kulturmeaessige forhold i grupper og organisationer er

ngdvendig for at tyde, hvad der foreg8r i dem”.

(Schein, 1994, s. 13)

Derfor er der lagt et stgrre forarbejde i for det fgrste at forsta de kulturmaessige
forhold, der gjorde sig gaeldende, fgr forskningsdesignet blev tilrettelagt. For det
andet har forstudiet og dermed de fgrste maneder i LEGO vaeret med til at skabe en
ngdvendig rammeforstaelse for den tydning og tolkning, der senere fandt sted i
analysefasen. Morgan skriver:

"All theories of organization and management are based on implicit images or

metaphors that persuade us to see, understand, and imagine situations in
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partial ways....But they also distort. They have strengths. But they also have

limitations. In creating ways of seeing they tend to create ways of not seeing”.
(Morgan, 2007, s. 338)

Morgans citat er en pdmindelse om, at uanset hvilket billede eller hvilken metafor vi
vaelger at anvende i vores bestraebelse pa at forstd en organisation, sa eksisterer der
altid et modsaetningsfyldt forhold, idet den valgte metafor b&de er med til at abne op
for en erfarings-/vidensbase og pa samme tid ogsa afskeerer for andre perspektiver,
som valget af en anden metaforer kunne have sat i spil. Derfor kan de to valgte
organisationsteoretiske linser og den subjektive kontekstbeskrivelse i relation hertil
selvfglgelig ogsa kritiseres. Hver iseer kunne de veere diskuteret langt mere
fyldestggrende og sat op mod alternativer, men idet det primaere for afthandlingen er
leg og det organisatoriske aspekt sekundaert, er ambitionen med afsnittet alene at

markere den bagvedliggende kontekstforstaelse for undersggelsen.

2.2 HVAD ER EN ORGANISATION?

Begrebet organisation udspringer af det graeske ord “organon”, som betyder
instrument. Organon selv udspringer af “ergon”, som betyder arbejde. Vi kan hermed
forsigtig neerme os en overordnet forstaelse af en organisation som en konstruktion,
der viser sig som et seerligt socialt arrangement, der forsgger at forfglge eller opna et
eller flere feelles mal for at producere varer og tjenester, varetage interesser eller
fremme krav. Eller som Hatch definerer det:

“Organizations are continually constructed and reconstructed by their

members through symbolically mediated interaction. Organizations are socially

constructed realities where meanings promote and are promoted by

understanding of the self and others that occurs within the organizational

context”.

(Hatch, 2006, s. 14)

Organisationer kan hermed forklares som sociale konstruktioner, hvor mennesker
interagerer med hinanden gennem szerlige symboler og forstaelser af sig selv og
hinanden. Overordnet set er organisationen styret af definerede mal, der forsgges

imgdegaet af en bestemt gruppe af mennesker, der adskiller sig fra andre gennem
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deres selvudviklede ritualer, metaforer og relationelle forhold, som Cook og Yanow
beskriver det:
”A set of values, beliefs, and feelings, together with the artifacts of their
expression and transmission (such as myths, symbols, metaphors, rituals)
that are created, inherited, shared, and transmitted within one group of
people and that, in part, distinguish that group from others”.
(Cook & Yanow, 1993, s. 379)

Vi ser hermed et andet perspektiv, hvor der laegges vaegt pa organisationen skildret
som en kultur, der bestdr af fzelles fortzellinger, ritualer, symboler eller synlige
artefakter og veerdier, der gerne skulle afspejle sig i de grundlaeggende antagelser og
normer, gruppen som helhed baserer sig pa jf. Schein (Schein, 1994). Uanset om vi
taler om organisationen set som en social konstruktion eller en kultur, er der enighed
om, at en organisation ledes og styres af ledere, der pafgrer gruppen eller de ansatte
egne veerdier. En organisation er hermed at betragte som en dynamisk konstellation,
der er under konstant pavirkning af sdvel interne, men ogsa eksterne faktorer, som

allerede skitseret i kapitel 1.

2.3 SCHEINS KULTURMODEL

I Igbet af 1980°er udgav Schein sin fgrste bog omkring organisationskultur for at
klarleegge og pavise forbindelsen mellem kulturen, og den made en organisation /edes
p8 (Schein, 1994). Hans tese var, at for at eendre det bestaende, ma vi fgrst forsta
kulturen. Til brug herfor udviklede han sin videnskabeligt anerkendte trelags
kulturmodel. Modellen beskrives ogsa som en funktionalistisk model (Hatch, 2006)
eller, som Schein selv benaevner det, en klinisk model, der kan fgre til savel forstaelse
som forandringsskabelse (Schein, 1994, s. 37). I denne afhandling er modellen
trukket ind som et symbolsk interaktionistisk vaerktgj (Hatch, 2006, s. 13) >, der kan

mediere en grundforstaelse for de symboler og fortolkningssystemer, der binder

> Modellen beskrives af Hatch som tilhgrende gruppen af modernister (funktionalister), hvor
den viden modellen bibringer, anvendes som et management tool til brug for eksempelvis
forandringsskabelse. I denne afhandling er modellen dog trukket ind anskuet i et symbolsk
interaktionistisk perspektiv forstdet som; “Symbolic-interpretivist define culture as a context
for meaning making and interpretation” (Hatch, 2006, s. 213).
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organisationen LEGO og dens medlemmer sammen. Efterfglgende figur 2.3 viser

modellen.

Artefakter
(Symptomer og
manifestationer)

A

v

Skueveerdier

(Synlige veerdier)

A

A 4

Grundlzeggende
underliggende
antagelser

Figur 2.3 Scheins kulturmodel

Schein beskriver modellen pa falgende made:
“Disse niveauer straekker sig fra de meget h8ndgribelige og tydelige
manifestationer, som man kan se og fole, til de dybt indlejrede, ubevidste,
grundlaeggende antagelser, som jeg definerer som kulturens kerne. Mellem
disse har vi forskellige skueveerdier, normer og adfeerdsregler, som
medlemmerne af den p8gaeldende kultur anvender til at tydeliggere kulturen
for sig selv og andre”.
(Schein, 1994, s. 24)

Modellen er valgt, fordi den i dag betragtes som en klassisk videnskabelig kultur
model, der samtidig er let at ga til. Fgrste niveau behandler de synlige artefakter eller
feenomener i kulturen, og dermed det vi er i stand til at se med det blotte gje, nar vi
treeder ind af dgren i organisation. Et indtryk der ifglge Schein langt fra udggr det
fulde billede af kulturen, idet hovedparten af kulturen bestar af usynlige lag. Han
advarer derfor ogsa mod at slutte antagelser ud fra artefakterne alene, idet disse kun

viser "toppen af isbjerget”. Ikke mindst risikerer man, at ens opfattelse af

® Isbjerget er en metafor der ofte knyttes til modellen.
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artefakterne afspejler egne fglelser og projektioner, hvilket ggr det vanskelige at tyde
dem. Naeste niveau viser organisationens skuevaerdier, som er det szt af veerdier,
man som leder, gruppedeltager og organisation forsgger at synligggre for omverden.
Dermed ikke sagt, at det altid lykkes eller efterleves i praksis. Sidste og tredje niveau
griber fat i de underliggende og ofte ubevidste antagelser i organisationen, som
kommer til udtryk i de holdninger, veerdier og normer, der influerer p8 medlemmernes
handlinger. Der er her tale om de kognitive og psykologiske strukturer, som har
betydning for adfeerden. Ifglge Schein skabes forandringer fgrst, nar nye vaerdier
baret af synlige artefakter har form3et at sive ned i de uudtalte lag og har
transformeret sig til det ubevidste fundament (Schein, 1994). Forudsaetningen for at
dette kan ske - at der har fundet en kulturel indlejring sted - er, at vaerdierne har vist
deres eget veerd, hvilket tager tid og er en vanskelig uforudsigelig proces. Stgrst
sandsynlighed for succes med en ide, en ambition, en vaerdi omformet til et kulturelt
element, er ifglge Schein (Schein, 1994), at nye ledelsesmaessige tiltag har fart til

forbedring af det eksisterende, den enkeltes arbejdsliv eller geeldende arbejdsforhold.

2.4 MINTZBERGS SYV TYPOLOGIER

Den anden teoretiske model, som danner afszet for indeveerende diskussion, er
Mintzbergs syv typologier, som udggr forskellige arketyper for organisationers made
at organisere sig pa. Hver type eller konfiguration, som han ogsa benaevner det,
illustrerer en teoretisk konstruktion opbygget omkring syv variable mader,
organisationer kan fordele og koordinere arbejdsopgaverne pa. Ambitionen for
Mintzberg har ikke vaeret at skabe en endegyldig organisatorisk gestaltning, men
derimod en grundforstdelse der kan diskuteres ud fra, som det ggres i indeveerende
afhandling. Dybest set tror Mintzberg ikke selv pa, at organisationer kan klassificeres
(Mintzberg, 1989). Han indleder derfor ogsa sin bog Mintzberg on Management med
at pointere, at det at lede eller forstd en organisation gennem et bestemt perspektiv
svarer til, at vi alle benytter samme styrke glas i vores briller. Modsat ser han dog
0gsa et videnskabeligt og forstaelsesmaessigt behov for at udvikle en raekke
konfigurationer for at etablere en tilstraekkelig overordnet tolkningsramme (Mintzberg,

1989, s. 94) til brug for navigation i det organisatoriske felt.
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Efterfglgende tabel viser de syv konfigurationer set som forskellige

organisationstyper”.

Ideologisk

Dybt vaerdibaseret og
ideologisk styret, hvor der
ofte er en karismatisk
leder i toppen

Missionsstyret organisation
som eks. Red Barnet

Maskin-bureaukrati

Standardiseret produktion,
hovedparten er ufagleerte,
en meget effektiv, men
ikke fleksibel, og hierarkisk
styret organisation

Masseproducerende
virksomhed eller producent
af simple produkter som
eks. et hotel

Professionel organisation

Baserer sig pa standard-
procedurer og
faerdigheder, mindre
hierarki end ved maskin-
bureaukrati. Top-down
styret i stgttestaben, men
bottom-up og demokratisk
styret af de professionelle,
som udggr
produktionskernen

Organisationer der
opererer i komplekse miljg,
som f.eks. universiteter og
hospital

Divisionaliseret

Relativt autonome

Velegnet til ustabile

kompleks, organisk,
decentraliseret
beslutningstagning,
matrixstruktur,
laeringsbaseret, ung
organisation

divisioner med hver deres | omrader
speciale, styret af egen
ledelse

Innovativ - Adhoc-krati | Ad hoc projektteams, Turbulente
inddrager mange eksterne | miljger/markeder
eksperter, meget Eks. Sm3

konsulentfirmaer,
bioteknologi, kreative
virksomheder

Entrepreneur

Uformel, fleksibel,
dynamisk, lille organisation

Typisk opstartsvirk-
somhed som er meget

’Feelles for konfigurationerne er de seks byggesten, som Mintzberg opererer med (Mintzberg,

1989, s. 99). Omkring de seks byggesten eksisterer der en raekke eksterne forces eller

kraefter, som traekker organisationen i forskellige retninger, hvilket kan veere lovgivning,

markedet, leverandgrer etc.
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med lav hierarki, styret og | visionsbaseret med et
superviseret af en leder steerkt lederskab

Politisk Magtstyret organisation Magtgruppering internt i
en organisation

Figur 2.4 Mintzbergs syv konfigurationer

2.5 HISTORIEN BAG LEGO

Med afszet i de to skitserede modeller af Schein og Mintzberg, indledes hermed en
udredning af den deltagende organisation. LEGO blev stiftet i 1932 af snedker Ole Kirk
Kristiansen i Billund, hvor virksomheden stadig har hovedsaede. Som andre nystartede
virksomheder kan LEGO i starten beskrives som en entrepreneurens konfiguration,
karakteriseret ved en enkelhed og fleksibel opbygning samt en engageret og staerk
leder. Kilder fra virksomhedens historie vidner dog ogsd om en innovativ konfiguration
praeget af stor iderigdom, hvor man tidligt i virksomhedens historie har trukket pa

eksterne eksperter for at sikre en optimal produktudvikling.

I snart 80 ar har det vaeret familien Kirk Kristiansen, der har staet i spidsen
for LEGO, der i fordret 2011 havde ca. 9000 ansatte fordelt pa lande som USA,
England, Tyskland, Japan, Mexico, Ungarn og Tjekkiet. Virksomheden er i dag
anerkendt internationalt for sine kreative legeprodukter, der distribueres til en lang
reekke lande verden over. De fgrste LEGO produkter var udfgrt i trae, men i 1947
fandt den fgrst plastsprgjtestgbemaskine vej ind i produktionslokalet, hvilket viste sig
at blive en skelsaettende beslutning og starten pa de unikke plastklodser med det
seerlige koblingsprincip, som LEGO er kendt for i dag. Otte ar senere, i 1955, fgrte et
tilfaeldigt mgde p@ Englandsbaden mellem Godtfred Kirk Christiansen og en
indkgbschef for legetgjsafdelingen i Magasin du Nord til ideen "System i Leg”, der bl.a.
blev annonceret som fglger:

"Det har veeret vor tanke at skabe et stykke legetgj, som har vaerdi for livet -

et stykke legetaj, som appellerer til barnets fantasi og udvikler den

skabertrang og skaberglaede, som er drivkraften i ethvert menneske”.

(Cortzen, 1996, s. 71)
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Udsagnet vidner om det fokus, der allerede tidligt i virksomhedens historie var pa
barn, kreativitet og leg som kernevardier. Den nye systematiske produktlinje blev
fulgt op af en malrettet markedsfgring, som har vaeret med til at ggre LEGO til en
legetgjsproducent, der i dag er verdenskendt. Denne udvikling fortzeller, at der hgjst
sandsynligt ogsa har vaeret kraefter, der allerede en del &r tilbage har trukket i
retningen af maskin-bureaukrati i produktionen, hvor der typisk har vaeret ufaglaert
personale ansat.

Siden 1979 er det sgnnen Kjeld Kirk Kristiansen, der som tredje generation
har stdet i spidsen for LEGO. I Kjeld Kirk Kristiansens tid er udviklingen af
produktprogrammer og produktlinjer tilpasset bgrns alder og formal fortsat.
Derudover har han veaeret med til at saette fokus pa branding (Hatch & Schultz, 2009)
og tilpasning af organisationen til de nye globale krav og teknologiske muligheder,
som bl.a. har resulteret i flytning af produktion og salg til andre destinationer rundt
omkring i verden. De seneste ar har der seerligt vaeret fokus pa innovation og
markedsfering hvor nye sociale netvaerk som facebook og “fans communities” pa

nettet er taget i brug, hvilket viser tilbage til den innovative konfiguration.

2.5.1 LEGO Anden

Som en af de fa virksomheder er LEGO vokset til sin nuvaerende stgrrelse uden
fusioneringer eller opkgb, hvilket er ganske ussedvanligt, som CEO Jgrgen Vig
Knudstorp forklarer det under en samtale. I 2009 var omsatningen 11.661 milliarder
DKK, og LEGO besad hermed pladsen som fjerde stgrste legetgjsproducent i verden.
Dette saregne udgangspunkt betyder, at virksomheden, som indtil 2004 var en
familiedrevet virksomhed, har veeret fritaget for at keempe med identitetsproblemer,
som er den udfordring, mange andre organisationer har staet over for i kglvandet pa
fusioner. Derimod har kulturen i LEGO haft mulighed for at fortsaette sin udvikling af
den "szerlige LEGO /&nd”, som bliver omtalt fra flere sider af savel nuvaerende som
tidligere medarbejdere. Et karakteristikum, der ogsa viser LEGO som en ideologisk
konfiguration, hvilket Mintzberg beskriver pa falgende made:

“"Our concern here is a very special culture — a richly developed and deeply

rooted system of values and beliefs that distinguishes a particular organization
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from all others. I prefer to call this an ideology, which I mean in the
organizational, not the political sense”.
(Mintzberg, 1989, s. 221)

Hvordan er den ideologiske konfiguration kommet til udtryk?

Som det farste har virksomheden vaeret baret af en mission (Mintzberg, 1989,
s. 224) i forhold til bgrn og leg, som jeg vender tilbage til. For det andet har familiens
kristne veaerdisaet (Mintzberg, 1989, s. 225) sat sit praag pa den ledelsesfilosofi, der
har vaeret praktiseret. Som det tredje aspekt, har den omgangstone og personlige
relationelle forhold, familien har tilstraebt, sat sine spor. En kvindelig
feellestillidsrepraesentant fortzeller eksempelvis en historie om, hvordan Godtfred Kirk
Christiansen modtager Tietgen Prisen i 1987 og til den store hgjtidelighed inviterer
hende med til Kgbenhavn. Midt under al festivitassen kalder han hende helt
uforberedt op pa podiet for at vaere den, der modtager legatet, idet han gnsker, at det
skal ga videre til medarbejderne. Hermed blev grunden lagt til Medarbejdernes
Jubileeumslegat, som den dag i dag stadig uddeler penge til stgtte for bgrne- og
ungdomsarbejde i ind- og udland. Denne handling er et eksempel pa det helt
usnobbede forhold og den samfundsmaessige ansvarlighed, der har kendetegnet
familien. Samme historie illustrerer ogsa det fjerde aspekt i forhold til LEGO som en
ideologisk konfiguration, som omhandler lederen som en karismatisk person, der kan

motivere og engagere de ansatte gennem egne handlinger.

I relation til missions-perspektivet eksisterer der ogsd en LEGO fond, der hvert

|II

ar uddeler store pengebelgb til bgrn i hele verden til “understattelse af barns ret til at
udvikle sig”. Med en kritisk stemme kunne man selvfglgelig spgrge, om dette i bund
og grund ikke blot er den sminkede facade for en markedsgkonomisk taenkning? Men
man fornemmer, nar man har sin daglige gang i organisationen, at den
bagvedliggende tanke stikker dybere. At det ikke kun er en sminket formulering, men
at den ogsa bygger pa en “eerlig” anerkendelse af legens afggrende betydning for det
enkelte barns udvikling og en respekt for barnet set som et selvstaendigt individ. Sa
maske er forklaringen pa den saerlige LEGO And et feaelles vaerdisaet baret af et
kristent menneskesyn, hvor leg og bgrn er centrale elementer. Fordi der er tale om en
familiedrevet virksomhed og ikke en virksomhed med et afhaengighedsforhold til

aktioneaerer, har det veeret muligt at fgre den baerende ideologi videre og dermed
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pavirke kulturen konstant i en laengere arraekke. Noget der dog er blevet udfordret

markant de seneste §r, som naeste afsnit viser.

2.5.2 Krisen i LEGO

I 1990 begynder livscyklussen for legeprodukter at aendre sig globalt, forklarer den
danske organisationsteoretiker Majken Schultz fra CBS og hendes kollega Mary Jo
Hatch, som sammen har analyseret LEGO ud fra et brandingperspektiv. De fortsaetter:
“De selvsikre ledere (laes: i LEGO) var s8 overbevidst om rigtigheden af deres
egne forestillinger om leg og ambitionen om vaekst, at de undervurderede
styrken i markedssignalerne. Samtidig overvurderede de deres egen
virksomheds muligheder for at vokse”.
(Hatch & Schultz, 2009, s. 224)

Som en konsekvens af den markedsmaessige udvikling forsggte lederne i LEGO i fgrste

ombeering at sprede produktportefgljen ved at "hypertilpasse”®

sig de
udefrakommende krav og seette fokus pa Adhoc-kratiet ogsa benaevnt den innovative
konfiguration, hvilket skulle vise sig at veere en forkert strategi. Resultatet af de
mange brandudvidelser og som fglge heraf integrering af nye modkulturer i kraft af
mange nyansatte skabte en klgft mellem vision, image og kultur (Hatch & Schultz,
2009). Nye subkulturer voksede frem, og den homogenitet og ideologi, der tidligere
havde gjort LEGO til en unik arbejdsplads begyndte at smuldre. Ved indgangen til det
ny artusinde var det definitivt, at LEGO var kommet i en alvorlig krise, og der matte

ggres noget drastisk.

Den nye overlevelsesstrategi blev fgrst og fremmest at genfinde og genskabe
kernen i LEGO som et tidssvarende brand og dernaest fa tilpasset
organisationsstrukturen hertil (Hatch & Schultz, 2009). En organisationsstruktur
baseret pa det professionelle aspekt i Mintzbergs typologier, hvor det handlede om at
genvinde kontrollen, skabe konkurrencemaessig dygtighed og et positivt cashflow
baseret pa en langt mere forenklet og strgmlinjet portefglje. I samme periode blev
opmaerksomheden derfor rettet intenst mod de interne forhold (McGee, Thomas, &

Wilson, 2005) i organisationen, hvilket betgd afskedigelser, omstruktureringer og

® Hypertilpasning er et begreb Schultz og Hatch anvender til markering af et forsgg pa hurtig
markedstilpasning (Hatch & Schultz, 2009)
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begyndende opbygning af nye styringssystemer til sikring af en klar kontrol med mal,
gkonomi og performance. Samme strategi der ogsa forte til indfgrelse af nye
styringssystemer som “Gatekeeper-model” til innovationsstyring og “Balanced
Scorecard”, hvor sidstnaevnte er et ledelsesredskab til brug for strategiimplementering
(Kaplan & Norton, 1992).

Som en interessant bemaerkning hertil opererede man i en kortere periode
med en "brandskole” (Hatch & Schultz, 2009), som havde som mal at skabe en
forbindelse mellem de formulerede skueveerdier og de grundlaeggende antagelser.
Brandskolen baserede sig pa workshops, hvor man bl.a. inddrog LEGO Serious Play®. I
henholdsvis 2006 og 2007 udgiver rektor for CBS Johan Roos og den engelske forsker
Davids Gauntlett hver for sig en bog, hvor de peger pa leg som en vej til henholdsvis

strategisk udvikling og til brug for kommunikation medieret af LEGO produktet.

I Igbet af 2006 var ledelsen ved at have genvundet kontrollen. Naeste skridt
var et intensiveret blik rettet mod eksterne forhold som kunder, marked, teknologi,
lovgivning mv. (McGee, et al., 2005). Spgrgsmal som; "What business are we in”, og
“hvordan er vi i stand til at konkurrere i forhold hertil” blev gjort endnu mere centrale.
Et solidt gkonomisk overskud var skabt gennem en returnering til den oprindelige
LEGO kerne, fokusering pa branding, samarbejde med fans samt indfgrelse af kraftige
kontrolforanstaltninger, der i dag tydeligt har sldet igennem lige fra produktudvikling,
rejseaktiviteter, indkgbsforhold, HR aktiviteter mv. LEGO er blevet en veltrimmet

organisation.

2.5.3 Den fremtidige LEGO strateqi

Af omverdenen kategoriseres LEGO som tilhgrende gruppen af “fast moving consumer
goods”. Dvs. dagligvarer der bliver solgt til en forholdsvis lav pris i et marked praeget
af hgj konkurrence. Det er dog ikke den betegnelse, LEGO umiddelbart tildeler sig
selv. Derimod opfatter LEGO sig som tilhgrende gruppen af “slow moving consumer
goods”, hvilket ikke fordrer samme hurtige markedstilpasning. Dette faktum taler for

en konfigurations-hybrid af en professionel organisation karakteriseret ved specialister

9 LEGO Serious Play er et strategisk legekoncept udviklet af LEGO. Produktet bestar af LEGO
klodser i forskellige farver og former udviklet specielt til leg for voksne. Produktet er skabt for
at imgdekomme de stadig mere udfordrende krav inden for forretningslivet, som LEGO selv
formulerer det.
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inkorporeret et adhoc-krati til mere komplekse opgavelgsninger, forandringsskabelse
og innovation samt en ideologisk konfiguration, hvor familiens vaerdigrundlag kommer
til udtryk, og et maskin-bureaukrati i produktionen.

I sommeren 2008, hvor jeg tiltradte som forsker, var man ved at tage hul pd
tredje etape af turnaround-strategien og samtidig begyndt at se pa den
fremtidsvision, der endelig blev formuleret og annonceret i 2010 til sikring af LEGO
Koncernens eksistens de kommende ar. Nu handler det ikke laengere om overlevelse,
men om at finde en beaerende filosofi, der kan flytte LEGO et godt stykke lzengere ind i
fremtiden. Strategien benavnes “Inventing the future of play”. Missionen er "To
inspire and develop the builders of tomorrow”, og anden det skal udfgres i er Ole Kirk
Kristiansens gamle motto "Det bedste er ikke for godt/Only the best is good enough”,
som bade viser sig i den kvalitet, der ydes kunderne, og det man gnsker at give
barnene - det bedste af det bedste. Visionen er formuleret igennem fglgende fire
hovedtemaer:

a. Play Promise: Det vi vil have, skal veere en legeoplevelse, der kan udlgse
"systematisk kreativitet”*°

b. Partner Promise: Udtrykker det, vi vil have skal veere oplevelsen af at
vaere i kontakt med LEGO, uanset om det er tale om en leverandgr,
distributgr, grossist eller en kunde

c. Planet Promise: Udtrykker den ansvarlighed, LEGO gnsker at udvise i
forhold til det interne arbejdsmiljg og det eksterne miljg

d. People Promise: Udtrykker den adfeerd, man gnsker LEGO medarbejdere

skal bringe med sig i alle menneskelige relationer

Det overordnede element i strategien er “fremtidens leg”, og hvordan LEGO kan veere
med til at bringe leg, laering og kreativitet i spil gennem kvalitetsprodukter, der er

"1 som gar pa tveers i de fire naevnte

sjove at lege med. Faellesnavneren er “omsorg
lgfter (skueveerdier), som retter sig mod henholdsvis kunder, samarbejdspartnere, det

eksterne og interne miljg samt ansatte i LEGO.

10 Systematisk kreativitet er et begreb, der er udfoldet i en forskningsrapport fra 2010 bestilt
af LEGO og udfgrt af eksterne forskere.
1 Omsorgselementet blev fgrst senere tilfgjet som en saerskilt vaerdi.
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2.5.4 Artefakter til beskrivelse af LEGO kulturen

Vi vender nu kort blikket mod de tre kulturniveauer fremstillet af Schein for at fa
praeciseret de elementer, der kendetegner kulturen i LEGO og mere specifikt fa
markeret, hvilken betydning legen ser ud til at have i forhold hertil og dermed ogsa de
forforstaelser'?, deltagere i forskningsprojektet fra LEGO matte baere mig sig. Farste
niveau vedrgrer de synlige artefakter, som eksempelvis de mange jubilaaumsbilleder
ved kantinerne, der fortzeller, at der er forholdsvis mange ansatte i LEGO med mange
ars anciennitet. Generation efter generation i en og samme familie har vaeret ansat
hos LEGO, og dermed er der skabt szerlige familizere band til virksomheden, som

baerer hele familiehistorier med sig.

Uanset hvor man feerdes i virksomheden, sa er leg et synligt artefakt. Selve
navnet LEGO betyder rent faktisk - leg godt. P& gangene finder man plakater med
legende bgrn, der leger med LEGO produkter. Overalt i kontorlandskabet star der
feerdigbyggede LEGO modeller. P& bordene i mgdelokalerne finder man glasskale med
klodser i forskellige farver til fri afbenyttelse under mgderne, hvilket rent faktisk
benyttes af mange. Der er bordtennisborde og klatrevaegge p& de store fabriksgange,
samt en medarbejder butik hvor man kan kgbe LEGO produkter til seerlig favorabel
pris. Leg er uden tvivl et helt centralt element for virksomheden, som ogsa ligger
inkorporeret i de personlige historier, der fortaelles omkring ejerne gennem arene og
eksempelvis via intranet orienteringer om de aktiviteter den nuvaerende ejer Keld Kirk

Kristiansen og CEO Jgrgen Vig Knudstorp foretager sig.

Et andet kendetegn er det naermest kaerlighedsbeskrivende forhold, ansatte,
fans og brugere har til LEGO produkterne og LEGO som virksomhed, hvilket indirekte
pavirker klimaet, sproget, de mentale billeder og den grundmetafor (Schein, 1994, s.
18), som LEGO ansatte baerer med sig. En tro pa at "LEGO ggr en forskel i verden”,
som afspejler sig i den ideologiske konfiguration og indirekte kommer til udtryk i LEGO
Fonden og den medarbejderfond, der giver medarbejderne mulighed for selv at

udpege seerlige stgttevaerdige projekter.

12 Forforstaelserne spiller en vigtig rolle i forhold til den faanomenologiske tilgang, hvilket
uddybes senere i metodekapitlet.
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2.5.5 Skueveerdierne for LEGO

Legens betydning kommer ogsa til udtryk i skueveerdier, hvor begrebet indgar i den
overordnede mission “Inventing the future of p/ay” og "the play promise”, som udggr
en af de fire foromtalte visioner. Her taenkes dog pa leg for bgrn, som det afspejler sig
i produkterne, produktbeskrivelser og forskningsrapporten omkring “systematisk
kreativitet”. Leg malrettet den voksne eller den enkelte ansatte, er derimod langt

mindre tydelig.

Schein siger omkring skueveerdierne, en ting er, hvad man siger, noget andet
er, hvad man ggr (Schein, 1994). I forbindelse med de tidligere omtalte brand-schools
forsggte man derfor at skabe en stgrre overensstemmelse mellem skueveerdier, og
det der praktiseres i hverdagen, bl.a. ved at inddrage leg for voksne i workshoppene.
Et interessant spgrgsmal er, hvilken rolle man ser legen spille fremover i forhold til

den fremtidige kulturaliserings proces?

2.5.6 Grundlaeggende antagelser i LEGO

Den grundlaeggende antagelse i LEGO er, at leg for bagrn er godt. Den er
kreativitetsskabende, laerende og understgttende for barnets udvikling. Hvilken
betydning man tillaegger leg for voksne, star dog mere uklart. Hvis man lytter til
udtalelser fra LEGO ansatte, som beskriver virksomheden som en malbar og
"scientific” styret kultur, ser det ikke umiddelbart ud til, at voksenleg levhes megen
plads i det daglige, selvom det er en af virksomhedens kernevaerdier. Godt nok
benytter man ind imellem legeproduktet LEGO Serious play, men min fornemmelse er,
at den gennemsnitlige legeadfaerd i LEGO ikke er mere legende end hos ansatte i de
fleste andre danske virksomheder. Og dog. Hvis vi sammenlignede LEGO direkte med
en anden organisation, ville konklusionen maske vaere en anden? Min erfaring med
facilitering af eksempelvis legeforlgb hos International Business College (IBC), som
var et forstudie til LEGO, viste, at det hverken var lettere eller svaerere at facilitere
legeforlgb i LEGO. Derfor er min konklusionen, pa trods af at legen udggr en sa synlig
artefakt i organisationen og til dels ogsa viser sig som en reel skuevaerdi, at de
underliggende antagelser hos LEGO begraenser sig til, at leg primaert er befordrende

for bgrn, men af mindre betydning for den voksne. Selvom man ser legen inddraget
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nogle steder i organisationen som et teambuildende, kreativitetsskabende eller

lzerende element, s3 tillaegges den stadig kun en sekundaer betydning.

Godt nok var Godtfred Kirk Christiansen ikke hgjtuddannet, men han var pa
flere mader foran sin tid, som det bl.a. viste sig i en tale han holdt under et
salgsmgde i 1954. I stedet for at opildne eller motivere sine saelgere med tillokkende
bonusser eller markere de gkonomiske markedsforventninger, gjorde han noget
meget atypisk. Han stillede dem i stedet spgrgsmalet:

“"Hvad er egentlig meningen med Livet og Tilveerelsen”?

(LEGO)

Et spgrgsmal jeg har valgt at tolke ikke kun som et udtryk for et hab om en stgrre
gkonomisk gevinst, men ogsa et zerligt forsgg pa at hjaelpe den enkelte til at finde ind
til den kraft, der driver os hver isaer jf. diskussionen tidligere i kapitel 1. At rette
opmaerksomheden mod det “the voice of being” frem for kun at fokusere pa det “the
voice of doing” eller “the voice of knowing”, hvor sidstnaevnte er den optik, LEGO
primaert ser ud til at anvende i gjeblikket. Eller sagt med andre ord, at forsta hvad der
giver mening for den enkelte som afsaet for et personligt og dybfglt engagement. Et
engagement der er indrestyret frem for ydrestyret af en leder, opsatte mal etc.
Godtfreds spgrgsmal til seelgerne illustrerer derfor en af de grundlzeggende
antagelser, der synes at have gjort sig geeldende gennem arene, at LEGO er baret af
et humanistisk livssyn, der baserer sig pa gensidig respekt og frihed til personlig

udfoldelse.

Umiddelbart vil man maske mene, at turnaround-processen ikke har sendret
fundamentalt pd den herskende "LEGO And” eller den underlaeggende kultur - og dog.
Dermed ikke sagt at kultur skal forstds som noget stationzert eller singulaert, men
mere som et udtryk for, at den overordnede kultur er det mest stabile og mindst
pévirkelige i en organisation (Schein, 1994, s. 14). Gamle strukturer,
samarbejdsformer og ledelsesstile er aendret, siden krisen tog fat, hvilket bl.a.
kommer til udtryk i et langt mere kontrollerende og styrende system sammenlignet
med tidligere. Det bliver beskrevet pa fglgende made af en medarbejder:

"Jeg synes ikke, vi har en decideret legende, forsggskultur, i LEGO, men

faktisk synes jeg, at det fremherskende kulturelle paradigme har veeret meget

- hvad skal man sige - scientific. Og det vil sige, det har alt sammen veeret

60



Den Legende Organisation | 2011

nogle mélbare ting og sager, som rent faktisk var mélbare eller er mélbare, og
det driver en bestemt type adfeerd. S8 vi har jo rent faktisk lavet en kultur,

hvor m8lene netop skulle vaere mélbare”.*?

S& selvom der igennem artier har hersket den grundlaeggende antagelse; at leg er
godt, og der skal vaere plads til legen 0gsa internt i organisationen, sa giver flere
ansatte i dag udtryk for en begraensning i at kunne lege og eksperimentere forholdsvis
frit sammenlignet med tidligere. For andre fgles den nye malbare linje som en
indsnaevring af det personlige raderum, udviklingsmulighederne og dermed det
engagerende, som Godtfred lagde op til i sin tale. Nogle er nervgse for en udslettelse

"4 som man tidligere sa LEGO forbundet med, hvilket netop

af den "altruistiske aura
gjorde virksomheden til noget ganske szerligt. Derfor befinder LEGO sig i &r 2011 midt
i en brydningstid. Den gkonomiske succes er vendt tilbage, men maske er der givet
kgb pa nogle af de kerneveerdier, der tidligere kendetegnede LEGO, som er afggrende
for det gode arbejdsliv - det dybfglte engagement og et blomstrende

innovationsmiljg?

2.6 KRITIK AF SCHEINS KULTURMODEL

I kraft af Scheins kulturmodel og Mintzbergs typologier har det vaeret muligt at
etablere en ngdvendig kontekst forstaelse for den videre analyse. Scheins kulturmodel
gjorde det samtidig muligt at indkredse nogle af de forforstaelser, der ligger
inkorporeret i kulturen i LEGO. Scheins model kan dog kritiseres for at vaere for
statisk, idet den primaert skildrer de enkelte kulturniveauer og ikke den dynamik eller
gensidige pavirkning, der naturligt finder sted disse imellem. Hatch tilfgjer derfor et
symbolsk element til modellen til markering af den fortolkning, der ngdvendigvis ma
finde sted kulturlagene imellem, og dermed den indflydelse en tolkning af eksempelvis
et artefakt kan have for de grundlaeggende antagelser eller skuevaerdier (Hatch,
2006, s. 210). Det kan f.eks. vaere HR kontrolsystemer i organisationen, der kan
sende signaler ud til lederen om manglende tiltro til egen vurderingsevne. Eller
modsat kan symbolvaerdien i en kontrolforanstaltning udfordre de eksisterende

antagelser. En anden kritik af Scheins kulturmodel er det fokus, denne lsegger pa

13 Taget fra et interview af en LEGO ansat.
14 Et ord der bliver anvendt af en af de interviewede
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feellestraekkene frem for tvetydighederne i kulturforstdelsen, som Joanne Martin
fremfgrer det (Martin, 2002).

2.7 UDFORDRINGER FOR LEGO

Hvor LEGO fgr krisen var omgaerdet af en saerlig altruistisk aura, som en af
medarbejderne beskriver det, hvilket kom til udtryk i den ideologiske konfigurations
beskrivelse, sa er LEGO i dag karakteriseret ved at veere en professionel konfiguration
og et maskin-bureakrati. Hvad der umiddelbart ser ud til at vaere gdet tabt i den
turnaround proces, LEGO har veeret igennem, er det ideologiske og innovative aspekt.
Sidstnaevnte viser sig bl.a. i den beskrivelse nogle af medarbejderne giver af LEGO
som veaerende en "dygtig opskriftsvirksomhed”, hvor der ikke leengere levnes plads til,
at de radikale nye ideer kan vokse frem, hvilket harmonerer med Mintzbergs
beskrivelse:
“As it ages, the successful organization develops a reputation for what it does
best. That encourages it to repeat certain activities, which suit the employees
who, themselves aging, may welcome more stability in their work. So
operating adhocracy is driven over time toward professional bureaucracy to
perfect the activities it does best, perhaps even toward the machine
bureaucracy to exploit a single invention”.
(Mintzberg, 1989, s. 208)

Hvis man overfgrer Mintzbergs udlaegning til LEGO, risikerer LEGO i kraft af de mange
kontrolforanstaltninger, skemaer og procedure, der er indfgrt i hele organisationen, at
udmarve det kreative, engagerende og selvstaendige initiativ, som er springbreettet
for trivsel og innovation. Udfordringen for LEGO er derfor de kommende ar at fa
afbalanceret organisationen som en hybrid mellem den professionelle, innovative og
ideologiske organisation samt den maskin-bureaukratiske konfiguration.

Tager kontrollen og "systemet” for meget over, risikerer man at ende op med
et rent maskin-bureaukrati, som Mintzberg udlaegger det, hvor der ikke er plads til
nytankning men blot en replicering af det, der lykkedes tidligere. For den enkelte
betyder det et tab af den forngdne frihed til brug for selvudvikling, hvilket er
afggrende for trivsel og innovation. Fra ledelsens side ses udvidelsen af procedurerne

bade som et redskab til bevarelse af kontrol, overblik men ogsa som et spgrgsmal om
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“friseetning af tid” til den enkelte, idet man mener, at standardiseringer ggr, at man
ikke behgver at forholde sig til systemkompleksiteten, men “blot” skal lzere at
navigere i procedurerne. Min fornemmelse er dog en begyndende utilfredshed med de
mange indberetninger og rutiner, som af mange opfattes som tids- og
frihedsbergvende.

Et andet faremoment ligger i den konflikt, der ser ud til at eksistere mellem
den underlaeggende livsfilosofi, og det der praktiseres i dag. Som en konsekvens heraf
anes der derfor ogsa et stigende behov for en harmonisering af skuevardierne, de
grundleeggende antagelser og artefakterne, s& man ikke mister den baerende LEGO
ideologi og det livssyn, der tidligere bar LEGO, forudsat at det er det, man stadig
gnsker skal veere gaeldende? Morgan siger:

“People become resources to be developed rather than human beings who are

valued in themselves and who are encouraged to choose and shape their own

future”.

(Morgan, 2007, s. 69)

Med en optik s&@ malrettet rationalitet, trimning og styring, er der risiko for, at den
oprindelige livsfilosofi saettes over styr, og den enkelte kommer til at fremsta som en
"ressource” frem for et "menneske” med sin egen vaerdi, som Kirsten Bovbjerg og

Morgan samstemmende advarer imod.

Diskussionen efterlader os derfor med flere interessante spgrgsmal, som er:
Hvilken rolle kan legen eksempelvis spille i forhold til udviklingen af et staerkere
innovationsmiljg? Kan mere leg i LEGO vaere med til sikre, at man ikke ender op med
et rent maskin-bureaukrati? Kan legen skabe den ngdvendige forbindelse mellem de
forskellige kulturelle lag, som man i sin tid tog de fgrste skridt til i "the brand-
schools”? Hvilken rolle kan leg have i forhold til udvikling af trivsel og arbejdsmiljg, og
pa hvilken made kan den vaere med til at understgtte den grundlaeggende ideologi,
LEGO har veeret baret af?

2.8 OPSUMMERING AF KAPITEL 2

Kapitlet blev indledt med en kort diskussion af begrebet organisation. Fra et

overordnet organisationsteoretisk perspektiv zoomede vi ind pa LEGO som deltagende
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organisation for at praecisere konteksten for undersggelsen. Scheins tre
kulturniveauer, der omhandler de synlige artefakter, skuevaerdierne og de
underliggende antagelser, og Mintzbergs syv organisatoriske konfigurationer blev

anvendt som teoretiske modeller til etablering af en overordnet tolkningsramme.

En kort historisk beskrivelse viste LEGO som en familieejet organisation
gennem tre generationer, der har udviklet sig fra en entrepreneur og innovations
konfiguration til en professionel og maskin-bureaukratisk organisation. Den saerlige
"LEGO And” blev diskuteret, hvilket tilfgjede den ideologisk konfiguration,
karakteriseret ved en feaellesskabsfglelse omkring en humanitaer LEGO mission rettet
mod barnet og det livgivende i legen. En ideologi der ogsa har afspejlet sig i den
empatiske og frie ledelsesstil, der har veeret effektueret, samt det grundlaeggende
livssyn, hvor der ikke kun har vaeret fokus pa@ “the voice of doing” eller “the voice of

knowing”, men ogsa det “the voice of being”. Dvs. det er giver livet mening.

I 1990’erne sker der en a&ndring i de markedsmaessige forhold i relation til
legetgjsproducenter globalt, hvilket resulterer i en dyb krise hos LEGO ved indgangen
til det ny artusinde. Overlevelsesstrategien bliver at genfinde den oprindelige LEGO
kerne og en revitalisering af brandet samt en genvindelse af kontrollen med
virksomheden. I Igbet af 2006 fornemmes en gkonomisk stabilitet, og de kommende
ar formar LEGO endog at genvinde markedsandele og avancere til verdens fjerde
stgrste legetgjsproducent. Konsekvensen af den omfattende turnaround-proces er
skabt gennem en lang raekke af trimningsprocesser, kontrolforanstaltninger og

standardiseringsprocedurer.

Ved brug af Scheins kulturelle optik blev det klart, at leg har og forsat spiller
en vaesentlig rolle for LEGO, idet den udggr et synlig artefakt, fra det gjeblik man
treeder ind af dgren. Ikke mindst er leg en kernevaerdi i forhold til de varer, LEGO
producerer og saelger. Som skueveerdi traeder legen ogsa frem, idet den star
formuleret i den fremtidige mission og vision. Det er dog primeert leg i forhold til
barnet og i mindre grad den voksne, der viser sig. Som en grundlaeggende antagelse
ses leg derfor som noget, der er godt for barnet, idet den er kreativitetsskabende,
leerende og personligt udviklende. I relation til den voksne har legen kun en sekundaer

betydning.
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3. LEGETEORI

3.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 3

Indevaerende kapitel har til formal at skabe den ngdvendige legeteoretiske platform at
diskutere ud fra. Dette ggres gennem en kort beskrivelse af legens historiske
udvikling og forskellige teoretiske positioner. Hvor leg tidligere udelukkende blev
anskuet som en funktion for barnets opdragelse, udvikling, socialisering og personlige
dannelse, har den de sidste to artier aendret sig til ogsa at omfatte den voksne i den

moderne organisation.

Fgrste afsnit belyser de forskellige videnskabspositioner fgrst gennem et
psykologisk perspektiv og dernaest et sociologisk legeperspektiv, hvor det i
sidstnaevnte tilfaelde specielt er Huizinga, der trackkes frem for hans syn pa leg som
kulturelt udviklende. Igennem bl.a. den danske forsker Carsten Jessen, som er knyttet
til Center for Playware ved Danmarks Tekniske Universitet & Danmarks Padagogiske
Universitetsskole, diskuteres legens lzerende funktion. Diskussionen fortsaetter
gennem antropologien, der delvist gor op med leg udelukkende set i et formalsstyret
lys. Dette perspektiv udvikles yderligere og understgttes af filosoffer som Schiller og
Gadamer, hvor sidstnaevnte er en central figur for afhandlingen. Mens Schiller
beskriver leg som en betingelse for den menneskelige udfoldelse, laegger Gadamer sit
fokus pa legens egen 8nd. Dvs. Gadamer ser legen som vaerende sit eget subjekt - et
saerligt livsfaenomen - der kan forvandle os, nar vi abner os herfor. I hans optik bliver
det derfor samspillet mellem legen og den legende, der er interessant, nar vi skal

forsgge at forsta feenomenet leg.

Fra barnets leg vendes blikket mod den voksne, hvor Apter og hans syn pa leg
treekkes med ind i diskussionen. Som Gadamer peger ogsa Apter pa leg som et
faenomen, vi ma imgdega pa faanomenologisk vis, hvis vi vil forsgge at neerme os en
forstaelse heraf. Apters to vigtigste pointer er som det fgrste legens beskyttende
ramme og dernaest leg som en individuel erfaring og ikke en saerlig aktivitet. I sidste
del af kapitlet rettes optikken specifikt mod den voksnes leg i organisationer, hvor
tidligere primaert teoretiske diskussioner har peget pa legens innovative,

kommunikative, identitetsskabende, laerende og socialt understgttende funktion.
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3.2 LEGENS HISTORIE

I den vesterlandske kultur betragtes leg primeaert som en barnlig aktivitet, der
understgtter barnets udvikling, lzering og kreativitet. Dermed forbindes leg fgrst og
fremmest med bgrn, unge og deres institutions-, skole- eller fritidsliv, hvor der er en
klar hensigt med legen. Taler vi derimod om leg i forhold til den voksne, tillaagges
legen ikke nogen stgrre betydning, idet den blot anskues som en lille sideaktivitet
eller frivillig handling knyttet til sport, festival, spil, humor eller sex eksempelvis. Dvs.
den voksnes leg opfattes som noget, der er uden reel veerdi, et tilfaeldigt afbraek, der
kan tilfgre hverdagen lidt ekstra kolorit (Steinsholt, 2002; Sutton-Smith, 2001).
Barnets leg er derimod i almindelighed accepteret som en vasentlig aktivitet, der er
med til at skabe en sund og positiv udvikling, og dermed har legen i forhold til barnet
og den unge en reel nyttevaerdi. Hvis vi et kort gjeblik vender os mod historien, vil vi

se, hvad der ligger bag denne holdning.

Den danske psykolog Carsten Tuft var i 70’erne en af de forskere i
paedagogiske kredse, der var optaget af diskussionen leg kontra arbejde. Senere var
han med til at forsgge at udrede legebegrebet fgrst i rytmisk sammenhang og senere
i form af sin afhandling omkring Gadamer og hans legebegreb. Undervejs i forlgbet
fandt Tuft blandt andet dokumentation for de voksnes leg gennem litteraturen og en
systematisk afsggning af den danske lovgivning samt studier af bondedagbgger fra
slutningen af 1700-tallet og frem (Tuft, 1999). Blandt andet viste det sig, at leg i
Danmark indtil 1700-tallet blev associeret med "mennesket” generelt. Dvs. der
eksisterede altsa ikke en skelnen mellem leg for bgrn, unge og voksne, som vi ser det
i dag. Tuft bemaerker, at legen andrer sig radikalt i perioden 1500- til 1700-tallet,
idet legealderen falder drastisk hen mod slutningen af det 16. arhundrede, hvilket han
til dels forklarer med det forbud, kongen udsteder mod leg i 1629. Et forbud der fgrst
ophgrer i 1845. Forbuddet stgttes af den danske kirke, som ser legen som noget
frivolt, ikke styrbart, der mindede om “tidligere oprindeligt hedensk ritual” (Tuft,
1999, s. 205). Fra leg, der kom til udtryk som dans, fejring af jul, fastelavn,
sommerfester etc. blandt alle aldre i almuen, resulterede forbuddet ifglge Tuft i en
endret legeopfattelse, idet leg nu blev anskuet som en akvititet primaert forbeholdt

mindre bgrn.
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En tilleegsforklaring pa nutidens almene legeopfattelse af leg er at finde i
Phillip Ariés og hans arbejde "L’enfant et la vie familiale sous I'ancien régime” (Ariés,
1960), hvilket Tuft dog ikke kommer ind pa. Heraf fremgar det bl.a., at humanismens
indtog i 1700-tallet fik en afggrende betydning for den almindelige legeopfattelse, idet
det nu ikke leengere kun handlede om overlevelse, men om en ny made at leve pa
(Ambjérnsson, 1981). For fgrste gang i historien kom der fokus p& barnet som et
selvsteendigt individ, og opdragelsen af barnet bliver derfor gjort til en vigtig opgave
for familien savel som i relation til uddannelsessystemet. Igennem pavirkninger fra
paedagogisk interesserede filosoffer som Rousseau og John Lockes begynder den
oplyste voksne at forholde sig aktivt til barnet og betragte denne som et naturligt og
autentisk vaesen, hvor moralen skal internaliseres ved hjaelp af paedagogik
(Ambjornsson, 1981). Det bliver derfor et vigtigt voksenprojekt i det 20. arhundrede
at ggre legen til en funktion og et redskab, som barnet og den unge kan opdrages,
institutionaliseres og socialiseres igennem. Dvs. udvikle sig tilfredsstillende i forhold til
de samfundsmaessige og naturvidenskabelige forskrifter, hvilket vil sige psykologiens,
sociologiens og padagogikkens anvisninger. Tuft tilfgjer i forhold til den voksne:

”...at de voksne via opdragelse, vaner, produktion af underholdning, dvs.

legevarer, selv kommer til at se legene ikke som noget, der er blevet

undertrykt hos dem, men som uhensigtsmeaessige, ikke-voksne, barnlige

aktiviteter”.

(Tuft, 1999, s. 8)

Leg og barndommen er hermed blevet til en uundveaerlig kulturaliseringsfase, men
uhensigtsmaessig nar barnet fgrst er blevet til en “voksen”. I Igbet af 1980’erne
begynder der at ske et perspektivskifte, idet danske bgrneforskere, med Flemming
Mouritsen i spidsen, anerkender bgrnekulturen og legen som en vaerdi i sig selv.
Juncker beskriver det som:

"et skift til et ‘’kulturorienteret paradigme’, hvor barnet skifter position fra

passivt modtagende til aktivt kulturskabende”.

(Juncker, 2002, s. 44)

Dvs. man begynder nu at betragte barnet som et selvskabende individ, der ikke
konstant bgr vaere underlagt voksenindblanding. I forhold til den serigst arbejdende
voksne fremstar legen dog stadig som en direkte modsaetning, idet langt de fleste

anskuer leg som sjov og arbejde som dyb alvor, der er to uforenelige parter (Tuft,
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1999). Senere i kapitlet ser vi dog, at der er ved at finde en opblgdning sted, selvom
den anerkendelse legen har faet i relation til bgrnekulturen endnu ikke er
fremtraedende i forhold til voksenkulturen. En diskussion denne afhandling

forhdbentlig kan veere med til at 8bne mere op for.

3.3 PSYKOLOGIENS SYN PA LEG

I det fglgende skal vi se naermere pa psykologiens, sociologiens, antropologiens,
paedagogikkens og filosofiens syn pa leg. Som laeseren vil bemaerke, er det komplekst
at indkredse legen, og der har igennem &rene ogsd vaeret mange forskellige syn og
videnskabelige positioner i spil. Det er derfor langt fra alle positioner, der er inddraget
i dette kapitels legeteoretiske diskussion. Bl.a. er hele spildiskussionen valgt fra, idet
jeg betragter spil som en underart af leg, som Tuft ogsd beskriver det (Tuft, 1999). Til
trods herfor kan det veere vanskeligt at bevare overblikket over de forskellige

positioner, der er valgt ud, og derfor er nedenstaende tabel etableret.

Psykologien | L. Vygotsky 1896-1934 | Barnets individuelle udvikling
pa brgken mellem handling/mening
Narmeste udviklingszone

D. Winnicott 1896-1971 | Psykoterapi
Tredje omrade/potentielle rum
Kreativitet
Universel - legen selv

M. Flow - balance mellem

Csikszentmihalyi feerdigheder/udfordringer
kreativitet

Sociologien | G. H. Mead 1863-1931 | Socialisering
J. Huizinga 1872-1945 | Former mennesket og kulturen

ikke biologisk - men tilhgrer en
hagjere sfaere
ikke formalstyret

R. Callois 1913-1978 | Spilteori (paida/ludus)

Antropologi | F. Mouritsen Fiktivt/socialt rum
feerdighedstraenning
social og kulturel omformning

Paadagogik | C. Jessen Formel/uformel laeringsrum
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K. Steinsholt Rationel/irrationel tilgang til leg
legefilosofiske diskussioner

Filosofi Schiller 1759-1805 | Leg er lig den fulde udfoldelse af
livet selv
(stof-, form- og legedrift)

Gadamer 1900-2002 | Leg som en seerlig ontologisk
haendelse, mediator for den
personlige dannelse

Tabel 3.3 Thorsted, 2011: Oversigt over legeteoretiske positioner

3.3.1 Personligt udviklende og socialt forbindende

Den russiske psykolog Lev S. Vygotsky (1896-1934) s3 legen som en forestillet
opfyldelse af endnu ikke realiserede gnsker primaer knyttet til smabgrn'°. En
opfyldelse der ikke er rettet mod et specifikt, enkeltstdende gnske, men mere som et
generelt affektivt behov, der endnu ikke er indfriet (Vygotsky, 1982). Leg er hermed i
Vygotskys forstaelse et medie for virkeligggrelse af endnu ikke tilfredsstillede gnsker,

behov eller tendenser, som fgrskole barnet har.

Gennem legen lzerer barnet at handle i en fiktiv situation, hvor det ikke er
virkelighed. Legen udspringer dog af den virkelige verden, de omkringvaerende ting,
som er med til at stimulere barnets handlinger og seette legen i gang. Nar barnet fgrst
er optaget af legen, handler det dog uafhaengigt af det, det ser. Her tager det
"betydningsgivende” over, hvor det ikke blot er den “umiddelbare perciperede ting
eller den umiddelbart stimulerende situation”, der driver legen (Vygotsky, 1982, s.
60). Dvs. det er nu ikke lzengere selve handlingen, men derimod den betydning,
barnet tillaegger situationen eller genstanden for legen, der er det vigtige. Legen bliver
pd denne made til noget, der sker pa brgkstregen mellem det betydningsgivende og
en handling. Nar barnet leger, friggres taenkningen fra objektet selv, og barnet kan nu
selv bestemme og styre reglerne i legen eller indordne sig under en hvilken som helst
regel, hvilket saetter barnet i stand til at fglge selv indviklede og komplicerede

regelsystemer. Eksemplet, Vygotsky kommer med, er en stok associeret til en hest.

15 Ved smabgrn forstod Vygotsky bgrn over 3 &r og frem til skolealderen (Vygotsky, 1982).
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Under legen abstraherer barnet fra stok i sin oprindelige betydning, og dermed bliver

stokken et symbol - det betydningsgivende - for handlingen.

Springet fra det logiske til det abstrakte p& tankeplanet er det vigtigste i
legen, som Vygotsky fremstiller det. I legen er barnets handlinger styret af
betydningen og den forestilling man ggr sig omkring det at ride, at veere sammen
med en hest eksempelvis. Dvs. det er betydningen - det der star gverst pa
brgkstregen jf. figur 3.3.1, og dermed det, der giver mening for barnet i selve
legegjeblikket - der er det afggrende i legen. Selve handlingen er derimod sekundaer i
legen. Barnet behgver ikke at sidde pa en hest for at det, der sker i legen, har
betydning. I ikke-leg-situationer er det derimod modsat. Her er det selve handlingen,
der star gverst pa brgkstregen og betydningen nederst. Dvs. her er det ikke
tilstraekkeligt, at man fantaserer sig til at ride hesten. I ikke-leg er handlingen det
primaere, og dermed det faktum, at man sidder pa en hest, der er alt-afggrende for,

at det giver nogen mening.

Leg: Betydning Ikke-leg: Handling

Handling Betydning

Figur 3.3.1 leg/ikke-leg (Vygotsky)

I kraft af legen bliver barnet i stand til at udvikle sig, fordi det far mulighed for at
prgve sig selv eller en situation af og finde ind til betydningen for handlingen, hvilket
Gleerup referer til som at lzere at begd sig pa brgken mellem handling og mening
(Gleerup, 2002). Barnet bliver hermed gennem legen i stand til at flytte sig til et
andet niveau for sin normale adfaerd, hvilket Vygotsky betegner som den naermeste
udviklings zone, hvor tidligere erfaringer drages med ind og omseaettes til en handling i
en ny, taenkt situation (Vygotsky, 1982). Gennem leg bevidstggres barnet, og det
begynder nu at forstd tingenes individuelle betydning. For Vygotsky er leg derfor en

klar malrettet aktivitet, hvor malet traeder tydeligt frem i legen, og samtidig har legen
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i sig selv en klar funktion - nemlig udviklingen af barnet - som hans opmeerksomhed
primaert er rettet imod. Sammenfattet kan man sige, at legen i Vygotskys perspektiv
bliver til natur omsat til kultur (Gleerup, 2002), baseret pa meningsstyrende
processer, hvor kilden til barnets udvikling er udlgst af et socialt samspil, som specielt
paedagoger har veeret inspireret af ifglge Vygotsky selv. Gennem legen konstruerer
barnet den naermeste udviklingszone, hvor barnet ved stgtte af en mere kompetent
person bliver i stand til at udfgre og forsta handlinger, som kan bidrage til egen laering

og efterfglgende udvikling (Holzman, 2009).

I relation til den voksne efterlader Vygotskys teenkning mig med et spgrgsmal.
Hvis vi overfgrer diskussionen — pa brgken mellem handling og mening - til den
voksne og arbejdslivet, hvor vores handlinger som oftest er ikke-legende, men
derimod styret af et bestemt formal, hvilken betydning vil det sa f& for vores
forstaelse af forholdet mellem leg og organisation, hvis vi falger Vygotskys tese om
det betydningsgivende som det primaere i legen og handlingen det sekundaere? Et

spgrgsmal jeg vender tilbage til senere.

3.3.2 Emotionel eller affektiv rolle

Rektor for CBS Johan Roos var i 2009 med til at skrive artiklen “Ain’t Misbehavin’:
Taking Play Seriously in Organizations ” (Statler, et al., 2009), hvor de tre forfattere
blandt andet peger pa en anden psykolog E. Erikson og hans forstaelse af legens
betydning for udviklingen af emotionel kompetence. Det ses hermed, at leg ikke kun
er anerkendt for sine kognitive egenskaber (Piaget) eller sin personligt udviklende og
sociale egenskab (Vygotsky), men ogsa for sin emotionelle eller affektive betydning,
som andre ogsa har markeret (Mainemelis & Ronson, 2006; Winnicott, 2003).
“Furthermore, psychologists have recognized that cognition in accordance with
logical rules, as well as complex contexts for meaning depend on an emotional
sense of competence and fulfillment that is, in turn, also developed through
play activities”.
(Statler, et al., 2009, s. 90)

Det emotionelle aspekt af leg abner op for leg brugt i psykoterapeutisk sammenhang,

hvor legen er central i forhold til klientens individuelle udvikling og som et medium for
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menneskelig kommunikation (Winnicott, 2003). For Britten Donald Winnicott (1896-
1971) var leg det centrale omdrejningspunkt i hans terapiform, idet han sa legen som
en abning til at udtrykke savel negative som positive fglelser med. Psykoterapien var
derfor ifglge Winnicotts en leg mellem to mennesker, hvor det handlede om at fa
legen etableret, hvis den ikke allerede eksisterede. I kraft af legens tryghedsskabende
egenskab erfarede han, hvordan det er lettere for klienten at udtrykke sig og fa hjzelp
til at transformere ubehagelige eller direkte angstskabende oplevelser. Winnicott
benaevnte derfor legen som det tredje omrdde eller potentielle rum, som han beskrev
saledes:

"Et rum, der ikke kun er overgangsfaanomenernes omrdde og terapiens

ramme, men overhovedet mulighedernes, kreativitetens og hele den

menneskelige veerens essentielle grundlag”.

(Winnicott, 2003, s. 13)

Vi ser her et skred i udviklingen fra leg set udelukkende i et biologisk og psykologisk
perspektiv til leg betragtet som noget universelt, der har med den menneskelige
vaeren at ggre.

Hvor psykologien hidtil primaert havde betragtet mennesket som et biologisk
vaesen, der kunne forstds gennem iagttagelse af eksempelvis barnets leg, introducerer
Winnicot som en erfaren bgrnelaege og psykoanalytiker en kvalitativ og
faenomenologisk tilgang til psykologien. Han siger blandt andet:

“at psykoanalytikerne har vaeret alt for optaget af at bruge legeindholdet til at

kunne iagttage det legende barn og skrive om legen som noget i sig selv”.

(Winnicott, 2003, s. 75)

Det samme ggr sig selvfglgelig gaeldende for den voksne, fortsaetter han. For
Winnicott har legen sin egen betydning, som ligger ud over det, vi umiddelbart kan
iagttage eller beskrive. Han kritiserer derfor psykoanalytikerne for deres optagethed
af det, der foregar i legen og/eller terapien, og forsgger i stedet at flytte
opmaerksomheden hen pa legen selv, som han benavner et universelt
overgangsfaenomen (Winnicott, 2003, s. 77). For Winnicot er legen med til at skabe et

saerligt rum mellem den indre og ydre verden, og samtidig ser han legen som en
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kommunikationslinje mellem to parter, som fordrer, at begge involverer sig i dialogen
- legen’®. Han taler om, at terapeuten “byder sig til som objekt”, og uddyber:
“Det forfaerder mig at taenke p8, hvor megen dybtg8ende forandring jeg har
forhindret eller forsinket hos patienter i en bestemt klassifikationsgruppe p§
grund af mit personlige behov for at tolke”.
(Winnicott, 2003, s. 138)

Dermed udtrykker han den problematik, som han har erfaret i psykoterapien, hvor
man straks underlaegger det sagte en tolkning. Som faanhomenologerne erkender han,
at der gar noget tabt, ndr man som psykolog forhaster sig til en fortolkning og
kategorisering af det sagte, hvilket harmonerer med Lggstrup, der siger:
“Ser vi til den proces, som vi kalder at blive klar over noget, vinde indsigt,
komme til erkendelse af noget, begynder den ofte som en bevaegelse i sindet
eller med at have noget p§ fornemmelsen, og argumentationen er forst
afslutningen p8 processen. For det meste geelder det om, at processen ikke
kommier til at forlgbe for hurtigt”.
(Lggstrup, 1987, s. 128)

Legstrup markerer derfor ogsa vigtigheden af at holde den 8bne holdning oppe og
give sindet tid til at forholde sig til det fornemmede og erfarede, som han selv
beskriver det, hvilket svarer til Winnicotts erkendelse. Derfor bliver Winnicott optaget
af, at mgde patienten pa en mere aben og fordomsfri made og lade indtrykket szette
sig, for han begynder at tolke. Hverken Lggstrup eller den tyske eksistens filosof
Hans-Georg Gadamer vil dog veere enig i fremstillingen af den ene samtalepartner
som et “objekt” for den anden. At veere til stede i Gadamers og Lggstrups forstaelse
handler ikke blot om det, vi ggr, at vi byder os til som et objekt for en anden, men om
det der sker med os i mgdet, hvor vi ma deltage og lade os henrive og indtage i det
betragtede for at veere sandt til stede (Gadamer, 2004 [1960], s. 122).

16 p3 en konference i Seattle i sommeren 2010 mgdte jeg blandt andet en bgrnelaege
fra Californien, Enrico Gnaulati, som udelukkende baserer sin terapi med bgrn og
ADHD pa leg. Under en af vores samtaler fortzeller han, at et af de bedste redskaber i
hans terapikonsultationer er LEGO klodser (Gnaulati, 2008).
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3.3.3 Kreativitet/flow

Winnicott &bnede i sin teenkning samtidig op for et nyt aspekt ved legen,
mulighedernes felt — det kreative - som nok er den mest efterspurgte egenskab ved
leg i organisationer i gjeblikket, hvilket Mainemelis ogsd papeger, idet han beskriver
kreativitet som “the heart of organizational life” (Mainemelis & Ronson, 2006, s.
123)Y,

Nar der er tale om kreativitet, kommer vi ikke uden om den ungarske
psykologi-professor Mihaly Csikszentmihalyi, der immigrerede til USA i en alder af 22
ar. Csikszentmihalyi er manden bag den velkendte flowteori (Csikszentmihalyi, 1991),
hvor flow er den tilstand, mange oplever, ndr man er fuldt engageret og staerkt
optaget af en aktivitet som eksempelvis leg. Csikszentmihalyi beskriver bl.a., at han i
sine undersggelser fandt ud af, at flowaktiviteterne havde det til fzelles;

“at de gav en fglelse af at opdage noget nyt, en kreativ fornemmelse af at

blive fort ind i en ny virkelighed. De tilskyndede til et hgjere

preestationsniveau og forte til hidtil ukendte bevidsthedstilstande. De s&endrede
kort sagt selvet ved at gore det mere komplekst”.

(Csikszentmihalyi, 1991, s. 94)

I legen fordyber vi os, glemmer alt omkring os, ligesom vores umiddelbare behov,
tanker og fglelser traeder i baggrunden. Vi fgres ind i en anden nydelsesfuld
virkelighed, som Csikszentmihalyi ser det, hvor vi bliver et med det, vi sanser. Vi er i
flow (Csikszentmihalyi, 1991). Ud af denne tilstand opstar kreativitet, engagementet,
som kan andre selvet. Tiden star stille, og det eneste, vi er opmaerksomme pa, er
den aktivitet eller leg, som vi er i gang med. At vaere i flow er at balancere mellem
udfordringer og feerdigheder, som Csikszentmihalyi fremstiller det, hvilket skubber os
videre i vores egen udvikling som en evig straeben pa at opdage nyt eller opna et
hgjere praestationsniveau, der i sidste instans kan fgre til forbedret livskvalitet
(Csikszentmihalyi, 1991). For mange mennesker virker flowtilstanden derfor direkte
attraktiv, idet den giver fornyet energi, man fgler et klart velbehag, og den
understgtter lykkefglelsen, som Csikszentmihalyi fremlaegger det (Csikszentmihalyi,

1991). En lykkefglelse, som han beskriver som en optimaloplevelse, vi selv er herre

17 Mainemelis behandles uddybende senere.

74



Den Legende Organisation | 2011

over, udlgst af en situation hvor vi har ydet det maksimale og efterfglgende bliver

belgnnet med en saerlig folelse af tilfredshed med os selv'®,

3.4. SOCIOLOGIENS LEGEPERSPEKTIV

Som vi sa psykologien pege pa legens betydning for det enkelte individs personlige,
kognitive, kreative og affektive udvikling, har sociologien pa tilsvarende vis bragt en
reekke forskellige perspektiver i spil. Ganske overordnet kan man sige, at sociologerne
er optaget af forholdet mellem individ og samfund, hvor legen giver den legende
mulighed for at blive fortrolig med de funktioner og symboler, der optraeder i
samfundet og dermed opna tilstraekkelig feerdighed til at blive en god samfundsborger
(Statler, et al., 2009). Lad os begynde med den amerikanske sociolog og filosof
George Herbert Mead (1863-1931), som siger:

”I den udstreekning barnet anlaegger den andens attitude og giver denne

attitude lov til at styre, hvad det selv vil gore i forhold til et faelles mél, er det

pé vej til at blive et organisk medlem af samfundet”.

(Mead, 2005, s. 187)

Mead benytter blandt andet spillet som et eksempel pa en leg, der bidrager til
dannelse af barnets personlighed. Spillet, som afspejler en bestemt adfaerdstype og
regelsaet, der farst afprgves, inden det adopteres af barnet, og dermed far kontrol
over barnets eget umiddelbare udtryk. I legen far barnet mulighed for at spille
forskellige roller eller attituder og prgver dermed sig selv af, fgr erfaringer
internaliseres. Dvs. i kraft af legen bliver den legende en selvbevidst aktgr, hvor det
farst handler om det lille faellesskab som en forberedelse til integrationen i det store

"samfund”, som Mead beskriver det.

En anden og nok den mest citerede taenker indenfor det legeteoretiske, sociale og
kulturelle felt er den hollandske kulturhistoriker Johan Huizinga (1872-1945), som
pegede pa legens rolle i forhold til en kulturs udvikling. Huizinga var ikke sociolog eller

antropolog for den sags skyld, men jeg veaelger alligevel at placere ham i gruppen af

8 Som man vil bemaerke, er flowfglelsen rettet mod en selv og kan derfor ikke sammenlignes
med den selvforglemmende optagethed (Pahuus, 1995, s. 243), som eksempelvis Mogens
Pahuus taler om, idet sidstnaevne er rettet mod noget, der raekker ud over en selv.
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sociologer, fordi han var med til at abne det sociologiske felt yderligere op. Huizingas
vaesentligste argument var, at en kultur udvikler sig i og som leg, ikke at misforsta
som kultur opstar af leg (Huizinga, 1993 [1963], s. 176). Som eksempel peger han pa
teatret som en arena, der giver adgang til en kommentering p& samfundsmaessige
eller mere eksistentielle forhold. Det vil sige skuespillerne spiller pa scenen en rolle,
der siden hen kan indvirke pa den enkeltes adfzerd og/eller kulturen som helhed. Dvs.
i kraft af kulturen, teatret, udvikler kulturen sig, hvilket ikke ma forveksles med
teatret som den oprindelige kulturskaber.

I modseetning til de andre taenkere naevnt indtil nu, med undtagelse af
Winnicott, sa Huizinga legen som en betydningsfuld universel livsfunktion uafhangig
af kultur og verdensanskuelse. Legen var i Huizingas perspektiv ikke blot et biologisk
faenomen, hvilket han udtrykker saledes:

“T legen spiller der et eller andet ind, som g8r ud over den nagne trang til

livets opretholdelse, og som laegger en betydning ind i handlingen. Hver

eneste leg betyder noget”.

(Huizinga, 1993 [1963], s. 9)

Legen er derfor ikke knyttet til et konkret formal, som psykologerne fremlaegger det
eller Mead for den sags skyld. Huizinga sa ikke legen som et middel til aflgb for
overskydende energi (Huizinga, 1993 [1963]; Rasmussen, 1971). For Huizinga tjener
legen ikke et bestemt biologisk eller funktionelt formal, derimod reekker legen ud over
fornuften, det der umiddelbart kan forklares eller forstas. Legen hgrer derfor ikke til i
vores almindelige foretagsomme liv, og alligevel spiller den en afggrende rolle for
vores eksistens, idet den giver livet fylde og skaber 8ndelige og sociale relationer,
hvilket ggr den til en uundveaerlig kulturfunktion (Huizinga, 1993 [1963], s. 17). Ved
andelig funktion forstar Huizinga legen som noget, der hgrer hjemme i en hgjere
sfeere - som en hyldest til “"noget”, uden at han definere dette "noget” mere preecist.

Som Vygotsky peger Huizinga pa den betydning en handling kan fa gennem
leg, men i hans forstdelse er legen fri og foregar i sit eget adskilte rum. Den
signalerer, at det, vi foretager os lige nu og her er "bare for sjov”, og alligevel
beslaglaegger den totalt de legende med sin egen alvor (Huizinga, 1993 [1963], s.
21). Den glaede legen giver, efterlader aktgrer i legen i en oplgftet stemning, og ofte
vil de, der har leget sammen, fgle en seerlig forbundethed, der vedbliver med at

eksistere efter legens ophgr (Huizinga, 1993 [1963]). Mere overordnet kan man sige,
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at Huizinga i sin bog Homo Ludens argumenterer for, at legen er det, der fgrst og
fremmest kendetegner og former mennesket. Igennem legen lzerer vi at begd os i
samfundet og blive en god samfundsborger, som er sociologiens interessefelt, men
civilisationen opstar og udspiller sig ogsd i og som leg (Steinsholt, 2002). Huizinga
argumenterede for, at kappestrid og indbyrdes konkurrence er centrale elementer for
leg.

Men Huizinga var pessimistisk omkring legens fremtid, idet han mente, at
civilisationens udvikling var ved at skubbe legen ud og dermed fratage den sin
oprindelige betydning, idet alt efterhdnden styres af regler, reguleringer, konventioner
etc. Hvor Huizinga i starten definerer leg som en aktivitet adskilt virkeligheden, ender
han op med at sige, at legen er rodfaestet i virkeligheden, hvilket illustrerer den
tvetydighed og uklarhed, der ogsa er at finde i Homo Ludens (Steinsholt, 2002). Men
trods kritikken af Huizingas taenkning, kommer vi ikke uden om, at han er en
vaesentlig bidragsyder til vores forstaelse af leg i dag i kraft af hans afstandstagen fra
en ensidig fysiologisk, paedagogisk eller psykologisk optik. I stedet anerkendte han
legen som et kulturelt faanomen, der kaster sin trolddom ned over os i sit eget
aktivitetsomrade (Steinsholt, 2002). Ifglge Huizinga er legens essens den gleeden den
tilfgrer, hvilket traekker den vk fra alle andre rationalitetsformer og ggr den til en

grundlaeggende livskategori.

En tredje sociolog er Roger Callois fra Frankrig, som kritiserede Huizinga for at
ignorere eller minimere de forskellige former for spil, der eksisterer i kulturen, og de
forskellige funktioner og betydninger de hver i saer har (Caillois, 2001 [1958]). Callois
gik derfor mere struktureret til vaerks og skabte en typologi over de spil, han
registrerede, og understregede samtidig sin uenighed med Huizinga, idet han
fremfgrte, at legen godt kan veere tilknyttet en materiel interesse. Som eksempel
naevner han lotteri, kasino etc., som spilaktiviteter der er taet forbundet med en
gkonomisk interesse, og dermed modsiger han Huizinga, der ikke mente leg kunne
veere gkonomisk styret. Caillois gjorde samtidig opmaerksom p3, at legen indeholder
to modsatrettede dimensioner, nemlig paidia, der udtrykker det element af frihed, der
ligger i legen selv, som Huizinga ogsa s&, og ludus som er de "spilleregler”, legen har

knyttet til sig. I det perspektiv er legen saledes spaendt op mellem to modsatrettede
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poler og et szt af uskrevne regler, der pa samme tid kan fremkalde frihed og farer til

improvisation.

3.5. ET ANTROPOLOGISK LEGEPERSPEKTIV

Hvor psykologerne og sociologerne havde fokus pa individet og sociologerne pa det
sociale samspil, legens flertydighed samt kulturmedierende element, har
antropologerne veeret optaget af leg som en kulturel og narrativ aktivitet, eller som
Statler udtrykker det:
“Play is characterized as a cultural activity through which a society frames
itself narratively, in contrast to an image of its own alterity, thereby renewing
and transforming its own identity through ritualized cultural practice”.
(Statler, et al., 2009, s. 92)

Leg er hermed, som vi 0ogsd sd Huizinga fremstille det, en aktivitet der understgtter
kulturens transformation og udvikling. Leg bliver pd denne made et spgrgsmal om
ikke alene individets identitetsskabelse, men ogsa kollektivets og samfundets.

I legen traekkes der pa et arsenal af falles referencer, som der kan plukkes af, nar en
aktivitet iscenesaettes (Mouritsen, 2001). Betingelsen for iscenesaettelsen er dog, at
der eksisterer et minimum af knowhow. Dvs. barnet, som den danske
bgrnekulturforsker Flemming Mouritsen henviser til, skal have en grundlaeggende
forstaelse for legen indlejret i sig, for det er i stand til at indgd i en leg. Et eksempel
er "Harry Potter legen”, som mine egne bgrn har leget utallige gange med min sgsters
bagrn. En leg bgrnene selv har konstrueret. "Harry Potter legen” forudsaetter, at man
som deltager har et minimum af kendskab til grundfortaellingen, fgr han eller hun er i
stand til at deltage heri. Samme tanke kan overfgres til den voksne, som p%
tilsvarende vis ma have tilpas feerdighed eller viden omkring en leg, fgr denne er i
stand til at tage andel i en leg. Man kan hermed udlede, at der bagved legen ma ligge
en laereproces, far man kan udgve en given leg, hvilket har gjort den til en efterspurgt
aktivitet i uddannelsessystemet (Gleerup, 2002; Jessen & Nielsen, 2003; Knoop,

2009) og i stigende grad i organisatorisk regi (Linder, Roos, & Victor, 2001;
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Akerstrom Andersen, 2008), hvilket jeg vender tilbage til senere. Carsten Jessen
fortseetter:
“Mens barnet i skolen deltager for at laere, s8 leerer barnet i legekulturen for at
deltage”.
(Jessen & Nielsen, 2003, s. 11)

Dvs. den lzereproces, der er knyttet direkte til legens udfgrelse, er forskellig fra den
dominerende paadagogiske praksis opfattelse af laering (Mouritsen, 2001). Hvor
skolens lzering er rettet mod en eksplicit lzering, er legens laering henvendt mod det at

leere at leere.

Forudsaetningen for at “bruge” legen i eksempelvis laeringsgjemed er en klar framing
(Bateson, 1972; E. Goffman, 1974), der markerer, hvad der eksisterer af ramme for
legesamveeret. Det kan vaere en ekspliciteret rammesaetning, som konkret fortzeller,
hvad legen overordnet set gar ud pa eller mindre implicit, hvis det er en leg, der
baserer sig pa allerede eksisterende koder (Mouritsen, 2001). I legen far begreber og
udtryk nye betydninger, som Vygotsky ogsa gjorde os opmaerksom pa (stokken der
bliver til en hest), som &bner op for en potentiel refleksiv spraekke mellem den
legende og selve handlingen (Mouritsen, 2001, s. 191). Det vil sige, at vi i kraft af
legen far mulighed for at sta i en dobbelt-position, hvor vi bade kan udforske den
fiktive rolle, vi har i legen, og vores egen private rolle. Mouritsen fremlaegger denne
dobbelthed ud fra et studie af to drenges leg, hvor de sammen Igser en konflikt ved at
forholde sig til begge positioner. Det ggr de bl.a. ved at bekrzefte hinanden i — at det
her er bare for sjov - pa et tidspunkt, hvor der er ved at opsta en konflikt. Det vil
sige, at de er i legen og forholder sig refleksivt hertil, samtidig med at de forholder sig
reflekterende omkring deres eget private jeg, da konfrontationen naermer sig. Legen
bliver pa den made en traening i at lege og veere i det fiktive rum, samtidig med at det
er en traening i at navigere som individ i det sociale rum (Mouritsen, 2001) og dermed

tage stilling til det, der sker bade i fiktionen og relationen pa en og samme tid.

Mouritsen sammenligner legen med et stykke absurd drama (Mouritsen, 2001,
s. 195), som ikke kan sidestilles med en klassisk fortzelling, hvilket netop ggr det
vanskeligt for en udenforstdende - som en iagttagende forsker - at aflaese legen, fordi

denne ikke umiddelbart fglger de gaengse narrative regler, hvilket jeg selv erfarer
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undervejs. Pa trods af det mener Mouritsen alligevel, at der er meget at leere, nar vi
bevaeger os ned pd mikro-niveauet for at tyde, hvad der sker i legen. Ikke blot viser
legen, set som en aestetisk frembringelse jf. Mouritsen, en sammenhangende
fortzelling og forstaelse af den sociale og kulturelle omformning, der har fundet sted,
men den kan ogsa tydeligggre forskelle i leg over tid og rum. Med andre ord kan en
analyse af legedialoger, uanset hvor absurde de end matte virke, indeholde vardifuld
information for en dybere forstaelse af det, der er pa spil i legen, og den udvikling
legen skaber eller har skabt set i et historisk perspektiv. Som Mouritsen selv
formulerer det:
“Gennem det aestetisk symbolske medium, som legen er, frembringer bgrnene
et stykke virkelighed, der samtidig er en transformation eller en omformning
ar sdvel den sociale som den kulturelle kontekst...det er legen selv, der er
projekt og mening, men som biprodukt tilegner de (lzes: de legende) sig en
stribe grundlaeggende faerdigheder mht. at forholde sig agerende refleksivt til
sig selv og omverden, som i legen momentant aendres til noget andet, nemlig
til leg”.
(Mouritsen, 2001, s. 200)

Legen bliver med Mouritsens ord til en social traening og samtidig et transformativt
felt, hvor aktgrerne far mulighed for at lsere og udvikle nye kulturelle og sociale
faerdigheder. I kraft af legen bliver den legende i stand til at forholde sig refleksivt til
sig selv og verden omkring sig, hvilket kan mediere nye faerdigheder frem gennem
legens uformelle leeringsproces, der senere kan fgre til lzering i formelle
sammenhange. Det primaere i legen er dog jf. Mouritsen legen selv og sekundaert de

gevinster, den bringer med sig.
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3.6. PADAGOGIK OG LEG

3.6.1 Leqg i det formelle/uformelle laeringsrum

Antropologerne var med til at udvide perspektivet pa leg til ogsd at omfatte kulturen.
Diskussionen &bnede samtidig op for leg som et feerdighedstraeningselement og en
anerkendelse af legen for sin egen veerdi uanset diverse tilleegsgevinster. I dette
afsnit retter vi blikket mod leg i peedagogisk sammenhang, hvor leg, som historien
viste, primaert har veeret underlagt en rationel, opdragende og laerende funktion.
Indtil nu har hvert enkelt afsnit veeret koncentreret om et bestemt
videnskabsteoretisk stasted, et mgnster der brydes i indevaerende afsnit. Som naevnt
indledningsvist er afhandlingen udfgrt under Danmarks Paedagogiske
Universitetsskole. Men det er ikke det faktum alene, der udggr begrundelsen for at
skrive et saerskilt afsnit omkring legens indflydelse pa det paedagogiske felt. Lige sa
afggrende er den betydning, legen har haft for det paedagogiske felt de seneste ar
(Gleerup, 2005; Hohr & Pedersen, 1996; Knoop, 2009; Kolb & Kolb, 2010; Steinsholt,
2002).

I det foregdende afsnit blev det klart, at legen ogsa kan anskues som det
primaere og udbyttet heraf som det sekundaere. Hvordan vil det peedagogiske felt
forholde sig til denne udlaegning? Svaret vil vaere, at det primaere er det udbytte,
legen skaber, og dermed returnerer vi endnu en gang til diskussionen om leg anskuet
som en funktion for noget andet, idet paedagogikken primaert betragter leg som et
institutionelt redskab i forhold til udviklingen af seerlige kompetencer og styring af
bgrns liv. En holdning der ikke kun skyldes de forskningsidealer, der har vaeret
geeldende i det paedagogiske felt en arraekke (Tiller, 2000), men ogsa den arbejds-
markedstaenkning der har invaderet paedagogikken i Danmark (Gleerup, 2002). Vi ser
derfor en paedagogisk praksis, der er udfordret pa sit overordnede dannelsesideal
(Hansen, 2008) og tvunget til at seette kompetenceudvikling og eksplicit viden i
centrum, hvilket betyder:

“at formel laering ikke kan veere legende eller sjov. Men mélet er en bestemt
laering, og dette m3l skal holdes, hvis der skal vaere mening med aktiviteten,
der derfor ikke m& udarte sig til ren leg”.

(Jessen, 2004, s. 15)
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Den danske lektor pa Danmarks Tekniske Universitet Carsten Jessen udtrykker med
ovenstdende udsagn den tendens, han ogsa ser i Danmark, hvor de formelle lzerings-
forlgb ikke ma udarte sig til en “ren leg”. Ved ren leg forstas leg der understgtter
barnets sociale feerdigheder og de feerdigheder, som ellers er afggrende for, at barnet
er i stand til at deltage i legen, som Mouritsen gjorde os opmaerksom pa!°. Men det er
ikke denne form for leg, det paedagogiske felt efterspgrger ifglge Jessen. Her er der
tvaertimod fokus pa leg med et klart laeringsmal for gje. Dvs. en skolastisk leering
rettet mod opfyldelse af curriculum kravene, hvor laeringen baserer sig pa formelle
laeringsrum, og hvor inddragelse af leg ikke ma fare til en ukontrolleret leg, hvor man
risikerer at saette leeringsmalene over styr?°.

Fra en SFO undersggelse bemaerker Jessen, at der finder en laering sted i
SFO’ens uformelle leeringsrum. En implicit lzering, som Jessen benavner det, der
hjeelper med at etablere en anden laeringsform end den formelle lzering. I stedet
beskriver han det som en laering, der understgtter evnen til at "laere at laere” (Chris
Argyris & Schén, 1996), der jo som bekendt har faet en fremtraedende plads i organi-
sationer de seneste ar. I modsaetning til den formelle lzering i det traditionelle skole-
miljg er den uformelle lzering i SFO’en baseret pa en frisat og ikke rationelt styret leg.
Her er der intet klart defineret mal, voksencheck eller kontrol af processen, hvilket
tillader barnet at eksperimentere frit og opgve kompetence i savel den konkrete leg
som en generel traening af egen laeringsevne. I SFO legen, som Jessen henviser til
som en ren leg, etableres der derfor en anden vidensform end den eksplicitte. I stedet
er der tale om en viden-i-handling som en ngdvendig tavs viden eller kunnen til
barnets videre faerd. En kompetence der er uundveerlig i forhold til barnets sociale,
kommunikative, kropslige og faglige udvikling og de krav, barnet mgdes af sidenhen i

voksenlivet og pa arbejdspladsen (Jessen, 2004).

3.6.2 Introduktion til legeteoretisk diskussionsmodel

I kraft af sin undersggelse taler Jessen derfor om en “ren leg”, hvilket far mig til at
vende tilbage til et spgrgsmal, jeg stillede i forbindelse med mit tidligere casestudie

anvendt i mit masterspeciale (Thorsted, 2007). Diskussionen gik den gang omkring

19 Eksemplet pa en ren leg er den beskrevne Harry Potter leg.

20 De to amerikanske forskere Alice og David Kolb har i USA observeret, hvordan legen
devalueres og presses ud af leeringsmiljget, ligesom de mener at kunne se, at legen kun
efterlades en beskeden plads pa legepladsen (Kolb & Kolb, 2010).
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leg set som henholdsvis en rationel og irrationel leg, som jeg selv definerede det.
Jessens fremlaeggelse, min fornyede gennemgang af Steinsholts bog “Let som en
leg?” samt erfaringer fra feltstudiet far mig til at genteenke spgrgsmalet. Er der to
former for leg pa spil - en ren og irrationel leg samt en rationel leg? Eller er leg bare

leg, som hverken kan eller skal differentieres?

For at uddybe disse spgrgsmal, treekker jeg den norske paedagogik professor
Kjetil Steinsholts erfarne paedagog Vera Hansen med ind i diskussionen endnu en
gang (Steinsholt, 2002). Vera Hansen taler ikke om en ren, men fri leg, som hun
oplever, er underlagt et konstant rationelt pres, og hun tilfgjer med henvisning til
Spariosu:

"Vi har forsggt at saette legen p§ begreb, s§ den har f8et en velordnet betyd-

ning, blandt andet som en vigtig bidragsyder til bgrns laering og udvikling...Vi

antager, at bgrn er frie i deres leg. Men de er ikke frie til at veere irrationelle”.

(Steinsholt, 2002, s. 28)

Vera Hansens pointe er, at vores tilgang til leg ikke laengere er fri og irrationel. Tvaert-
imod oplever hun et konstant forsgg pa at taamme legen og underleegge den civilisa-
tionens krav og rammer, som Huizinga ogsd bemaerkede det, hvilket leder mig hen til

folgende spgrgsmal i forsgget pa at indkredse faenomenet leg:

e Er der tale om to former for leg? En rationel leg i det formelle leeringsrum og en
irrationel leg i det uformelle laeringsrum (SFO’en), hvor sidstnaevnte benaevnes

“ren leg” af Jessen?

e Eller er der slet ikke tale om leg set som en aktivitet men et seerligt mindset
eller tilgang til legende handlinger, som Vera Hansen lagde op til, da hun

sagde, at bgrn ikke laengere er frie til at vaere irrationelle?

Disse to spgrgsmal har en vis affinitet med den diskussion, der har vaeret fgrt i
paedagogiske kredse i Norge, hvor spgrgsmalet nordmaendene har kredset om er,
hvorvidt leg er en saerlig aktivitet eller en generel forholdsmade eller mental ind-

stilling, som Gleerup referer det (Gleerup, 2002), hvilket fgrer hen til figur 3.6.2 til
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illustration af diskussionen. En figur der vil blive returneret til flere gang undervejs i

resten af kapitlet.

Leg set som en aktivitet:

Uformelt lzeringsrum (SFO) |::> irrationel aktivitet
Ren leg
Formelt lzeringsrum (skole) = rationel aktivitet

Leg set som et mindset:

Rationel tilgang til leg lzering, |::> rationel mindset
innovation, teambuilding mv.

i en formalsstyret kontekst?

Irrationel tilgang til leg (den frie leg
symboliseret ved fritidsleg) = irrationel mindset

rationel irrationel
aktivitet aktivitet

rationel irrationel
mindset mindset

3.6.2 Thorsted, 2011: Model for legeteoretisk diskussion
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3.6.3 Leg som mindset

En undersggelse der kan vaere med til at forklare, hvilken betydning “mindsettet” kan
have for opgavelgsningen, er det eksperiment Mary Ann Glynn foretog i 1994, hvor
hun paviste, at den holdning man gar til Igsningen af en opgave med har indflydelse
pa udkommet. 82 MBA studerende deltog i et forsgg, hvor de blev delt op i to
grupper, der hver iszer fik samme opgave stillet men med to forskellige rammesazet-
ninger. Dvs. den fgrste gruppe fik fortalt, at det her er leg, og den anden at det her er

arbejde.

Resultatet viste, at de, der troede, at det handlede om leg (legegruppen),
lgste opgaven mere procesorienteret og kreativt®'. For deltagerne i “legegruppen” var
det meningsbetydende jf. den tidligere Vygotsky diskussion vaesentligt, modsat
"arbejdsgruppen”, hvor fokus var pa selve handlingen eller den udfgrende akt, der
kunne lede hen til Igsningen. "Arbejdsgruppen” var karakteriseret ved, at de
bevaegede sig linesert i opgavelgsningen, og man var generelt mere fokuseret pa den
individuelle performance frem for gruppens. Eller formuleret pd en anden made med
henvisning til Cellar og Barret:

"A task cued as work tends to engender an extrinsic focus, or ends

orientation; the same task cued as play tends to engender an intrinsic focus,

or means orientation”.

(Glynn, 1994, s. 35)

Hvor man i "legegruppen” var optaget af kvaliteten i opgavelgsningen, og det der gav
mening for den enkelte, var man i “arbejdsgruppen” fokuseret pa kvantiteten og det
endelige slutmal uafhangigt af det bagvedliggende formal eller betydning med
opgaven. Glynn fortsaetter:
“"More specifically, the label ‘play’ affected a means orientation, which in turn,
resulted in higher performance quality and evaluations. Conversely, the label
‘work’ affected an ends orientation, which in turn, resulted in lower
performance quality and evaluations”.
(Glynn, 1994, s. 42)

21 Hvilket svarer til det, Miller henviser til i sin artikel, hvor vi i legen er mere optaget af
processen end selve udkommet (S. Miller, 1973).
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Hvad der yderligere kom frem i undersggelsen var, at den effektivitet opgaven blev
lgst med var stgrst i “legegruppen”, som samtidig var dem, der var mest motiveret til
at fortseette, idet 80,5% svarede ja til at fa en ny opgave efterfglgende, og kun

65,3% af "arbejdsgruppen”, svarer ja til samme spgrgsmal.

Hvor der igennem Jessen blev diskuteret leg set som en saerlig rationel eller irrationel
aktivitet, blev det andet perspektiv - leg anskuet som et seerligt mindset - tydeliggjort
ved hjaelp af Glynns undersggelse, der viste, at den holdning rationel/irrationel, som
man mgder en arbejdsopgave med, har en veesentlig indflydelse pa savel slutresul-

tatet, effektiviteten, motivationen, kreativiteten og den personlige tilfredsstillelse.

Leg kan uden tvivl understgtte laering, som ogsad den norske paedagogik
professor Thor Ola Engen er med til at bekreefte. Han mener dog, at det er vigtigt at
skelne mellem undervisning og leg jf. Gleerups fremlaeggelse, fordi:

“legen gdelaegges gennem formaliseret voksenstyring, ligesom

undervisningsformerne mister i kraft, om de slores som uformel leg”.

(Gleerup, 2002, s. 79)

Vi er hermed tilbage ved det teoretiske paradoks, der efterhdnden er ved at tegne sig,
nar vi taler om leg i sdvel en organisation som andre laerings- og
videnssammenhaenge. P& den ene side har vi med et faenomen at ggre, der gerne vil
sta frit, som bl.a. nogle af antropologerne og paedagogerne lagger op til, pa den
anden side risikerer vi, at legen ikke har den tilsigtede effekt, hvis vi ikke under-
laegger den formaliserede krav og forsgger at styre den. I det naeste afsnit vil vi se,

hvordan filosofien stiller sig.

3.7 FILOSOFIENS SYN PA LEG

3.7.1 Schiller

Diskussionen indtil nu har vist diversiteten i de epistemologiske diskussioner, der har
veeret fort gennem arene. Det er hermed blevet tydeligt, at det er vanskeligt at saette
legen pa et samlebegreb. Med en indtraeden i den filosofiske diskurs abnes der op for

endnu et forstdelseslag koncentreret omkring etik og ontologi, hvilket bringer os et
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skridt naermere en teoretisk forstaelse af leg i en specifik voksenkontekst som en

organisation.

Den aldste af de to filosoffer, der vil blive diskuteret i indeveerende afsnit, er
den tyske filosof og kunster Schiller (1759-1805), som bl.a. var inspirator for
Huizinga. Schiller var ikke uddannet filosof, men han betragtes i dag som en af de
store tyske filosoffer i kraft af sine forskellige filosofiske tekster. Han var dog ikke
nogen systematisk videnskabsmand og heller ikke kun anerkendt som en taenker,
derimod fremstod han lige s& meget som en kunstner, der legede med ord. For
Schiller var legen ngglen til menneskets udvikling, hvilket han formulerer pa fglgende
made:

“Man only plays when in the full meaning of the word he is a man, and he is

only completely a man when he plays”.

(Schiller, Wilkinson, & Willoughby, 1967, s. 30)

Igennem legen fuldbyrdes vi som menneske, som Schiller sd det. Hans udgangspunkt
var mennesket set som et fysisk og andeligt vaesen udstyret med tre forskellige
drifter, nemlig en stofdrift og en formdrift, der kun kan forenes af legedriften.
Stofdriften forklarede Schiller som vaerende vores kontakt til naturen, sanser, folelser
og livets mangfoldighed. Som &ndeligt vaesen mente han dog samtidig, at vi er
underlagt en formdrift, der seetter os i stand til at reflektere og handle. Eller forklaret
gennem kunsten, som Schiller var staerkt optaget af, sa han stofdriften, som det der
hjeelper os til at se og fornemme stenens struktur, stoflighed, farve etc., og ved hjzlp
af formdriften bliver det muligt at reflektere over det, vi erfarer, ndr vi har taget
stenen op for at undersgge den naermere. Men fgrst nar vi integrerer de to drifter -
stof- og formdriften - gennem legedriften, bliver det muligt at omsaette vores
umiddelbare forestillinger og refleksioner omkring stenen til en fri fortolkning, et
udtryk der kan transformer stenen til et stykke kunst.

Det er ikke Schillers opsplitning mellem natur og and, der er interessant
eller epokeggrende, men derimod hans tanker omkring forenelsen af de to
umiddelbart modstridende kraefter stof og form. Erkendelsesmaessigt forsgger Schiller
at saette det han sa som en uudslukkelig tgrst efter nydelse og tilstedevaerelse i nuet,
op imod vores trang til at begrebsligggre det erfarede. En dikotomi mellem det

abstrakte og det konkrete eller det instinktive mod det moralsk vurderende. Vi taler
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her om menneskets dobbelte natur, som ogsa er psedagogikkens udfordring, som vi
sa det fremstillet tidligere, hvor det paedagogiske projekt handler om b&de en
kultivering og opdragelse i forhold til savel skolastiske krav som personlig dannelse.
For at f& disse to umiddelbart uforenelige kraefter til at smelte sammen har vi ifglge
Schiller brug for en tredje kraft - nemlig legedriften eller den frie vilje - der ikke er
underlagt virkelighedens tvang eller nytte, som Schiller fremstiller det (Schiller, et al.,
1967). Igennem legedriften skabes det ngdvendige aestetiske udtryk, der kan szette
individet frit og give mennesker mulighed for at udfolde sig uden uforbehold.

Men legedriften er ogsa med til at opbygge en moralsk standard i individet og
samfundet, hvilket Schiller s som den stgrste paedagogiske veerdi ved legen
(Steinsholt, 2002, s. 72). Fgrst gennem legen bliver vi i stand til at se livets egen
skgnhed og mgde det fordomsfrit eller autonomt, som Steinsholt beskriver det med
henvisning til Schiller (Steinsholt & Lavlie, 2004, s. 179). Eller udtrykt med Schillers
egne ord:

“Before truth causes her triumphant light to penetrate into the depth of heart,

poetry intercepts her rays, and the summit of humanity shine in a bright light,

while a dark and humid night still hangs over the valleys”

(Schiller, et al., 1967, s. 19)

Som Schiller her poetisk udtrykker det, er kunsten eller legen i overfgrt betydning i
stand til at sende sit sejrende lys ind i vores hjerter og foregribe erkendelsen. Fgr vi
med vores intellekt er i stand til at forstd sandheden, har legen allerede sat os i
kontakt hermed. En stemme har talt til os og tilbudt os en mulighed for at na
menneskehedens bjergtinde, som Schiller sa smukt udtrykker det, hvis vi blot lytter til
vores sanser og de indtryk, legen eller kunsten efterlader. I selve det zestetiske
gjeblik, hvor solen sender sine fgrste straler ned pa os, og verden viser sig pa ny i den
fgrste morgendis, slipper vi taget i os selv og bliver selvforglemmende. Selvet traeder
tilbage for noget, der er stgrre. Vi friseettes, og alle vores begraensningerne falder
bort, og vi m@der verden pa en legende, undrende og udforskende made, hvor de
band og behov, der normalt snaerer os, forsvinder, som Steinsholt fortolker Schiller
(Steinsholt, 2002). Legen bliver her til andet og mere end et medium for dannelsen af
vores personlighed, socialisering eller udvikling af faerdigheder, som vi allerede har
hgrt. Steinsholt fortsaetter:
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“Den fungerer snarere som en central kraft i vores undren og i vores evne til
at sammenseatte erfaringer til noget forstieligt”.
(Steinsholt, 2002, s. 74)

Nar vi leger, hjzelpes vi til at forstd og undres. I modsaetning til de taenkere, vi
allerede er blevet praesenteret for, gar Schiller et radikalt skridt videre, idet han
direkte pastar, at livet selv er betinget af leg. Legen er en “dynamisk interaktion-
sproces mellem selvet og verden”, som Schiller sd det, som gor det muligt at finde ind
til meningen med livet ud fra de erfaringer, vi ggr os undervejs i livet (Steinsholt,
2002, s. 111). Modsat Huizinga, der sa legen som et kollektivt anliggende og dermed
en feelles skabt forstaelse, ser Schiller legen som et individuelt udviklingsforlgb, der
fortseetter hele livet igennem. Hvordan stiller en af de andre respekterede tyske

filosoffer Hans-Georg Gadamer sig til denne diskussion?

3.7.2 Introduktion til Gadamer

Gadamer betragtes i dag som en af de vigtigste bidragsydere til den filosofiske
hermeneutik, hvilket blandt andet skyldes hans store hovedvaerk Sandhed og metode,
der udkom i 1960. Han var dengang 60 &r gammel og havde i en drraekke stdet i sin
leremester Heideggers skygge. Indevaerende afsnit tager sit afseet i dette storveerk,
som egentlig var tilteenkt en anden titel i forste ombaering, hvilket Gadamer afslgrede
i 1985, da han for fgrste gang fortalte offentligheden den oprindelige titel “Verstehen
und Geschehen”, hvilket oversat betyder “forstdelse og det der bare sker” (Bksnes,
2008). Offentligggrelsen af den farst tiltaenkte titel var samtidig en markering af hans
overordnede budskab med bogen, at det vaesentlige for vores forstaelse ikke er det, vi
foretager os, men det der sker med os (@ksnes, 2008). Gadamer taler her om leg
som en “skeen”, en hermeneutisk praksis, der tilskrives en eksistentiel
sandhedsbetydning (Tuft, 1999, s. 113).

Gadamers vigtigste inspirationskilde var Heidegger og dennes analyse af den
menneskelige eksistens (@ksnes, 2008). Selv elskede Gadamer den gode dialog og
beskrives som en meget naervaerende og interesseret person, der var staerkt optaget
af verden omkring sig. Samtidig skildres han som en sand levemand af gode venner,

hvilket jeg fik fortalt flere anekdoter omkring under en middag til konferencen "29th
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International Human Science Research Conference” i sommeren 2010, hvor jeg havde
Gadamer-fortolker og filosof James Risser til bords, som kendte Gadamer personligt.
Risser fortalte, at Gadamer form&ede at runde de 102 ar, og selv pa sin 100 ars
fadselsdag var han andsfrisk og klar til at blive fejret efter alle kunstens regler af
kollegaer fra hele verden, diverse medier og ikke mindst universitetsbyen Heidelberg,

hvor han afsluttede sit sidste professorat i 1968.

Gadamer sggte en anden sandhed, end den vi kender fra den moderne
videnskab. For ham handlede det om dialogen, den hermeneutiske proces og en
overskridelse af det, vi allerede ved, hvor legen kunne vaere mediator herfor. Helt
overordnet gik hans projekt ud pa at belyse, hvordan vi kan:

“ops@ge den sandhedserfaring, der overskrider den videnskabelige

metodeleeres kontrolomrdde”,

(Gadamer, 2004 [1960], s. viii)

Dvs. han forsggte at skabe forstaelse for, at det ikke er nok at benytte en konstrueret
metodisk vej, nar vi sgger sandheden. Derimod ma vi lade en haendelse overga os og
gribe os, fgr vi bliver i stand til at begribe. I kraft af vores indfaeldethed i en
ontologisk begivenhed som leg, omsluttes vi af en saerlig vaerenstilstand, der skal lede
os hen til en forstaelse. Vi kan her tale om klarhedens lys, der pludselig omslutter os
og hjaelper os til at skabe mening omkring det faenomen, vi gnsker at forstd savel som
en ny erkendelse i forhold til os selv.

I forordet til Sandhed og metode skriver Arne Jgrgensen:

“Gadamers hermeneutik er en faanomenologisk afdaekning af ontologiske

betingelser”.

(Gadamer, 2004 [1960], s. ix)

Dette er ogsa denne afhandlings tilgang, og derfor spiller Gadamer en rolle pa to plan
i nervaerende afhandling. Fgrst som filosof i forhold til forstaelsen af leg som et
saerligt livsfaenomen eller en ontologisk haendelse og dernaest som inspirator for den
faenomenologiske tilgang til aktionsforskningen, der er anlagt. Hvorfor benytte

Gadamer, nar der er tale faenomenologi??, og han jo for de fleste fremstar primaert

22 Den faenomenologi Gadamer traekker pa er staerkt inspireret af Heideggers eksistentielle
feenomenologi. Desuden har Gadamer i artikler efter Sandhed og metode beskrevet den
filosofiske hermeneutik som en forskningstradition, der ma forstas i spaendingen mellem
faenomenologi og (sokratisk) dialektik (Gadamer, 1985).

90



Den Legende Organisation | 2011

som hermeneutiker? Det ggr jeg, fordi jeg lige sa vel betragter ham som fseno-
menolog, hvilket ovenstdende ogsa afspejler. Selv benaevnte han ogsa sine
undersggelser som veerende faanomenologiske og har pa mange mader veeret

inspirator for faanomenologer gennem tiden (Steinsholt, 2002).

3.7.3 Leg som subjekt

Det var iszer kunsten, der inspirerede Gadamer, og derfor blev det ogsa den, han
benyttede som afseet for sin indkredsning af legen, som han s& som et helt centralt
element i den menneskelige eksistens. Som Schiller, Huizinga og Mouritsen aner-
kendte han leg som et saerligt livsfaanomen med sit eget vaerd, der ikke kan under-
lazagges noget bestemt formal. Men han var uenig med Schiller, der beskrev legen som
noget vi selv skaber, og han fandt det derfor ikke interessant at fokusere pa den
legendes subjektive refleksion omkring legen, nar vi forsgger at naerme os en forsta-
else af legens veesen (Gadamer, 2004 [1960], s. 102). Derimod sa han legen som en
ontologisk begivenhed - en haendelse - eller noget, der bare sker med os, som vi ikke
selv er i kontrol af. Dvs. det er godt nok os som den legende, der tager det fgrste
skridt hen mod legen ved at afgraense vores normale adfzerd fra en legeadfaerd og
vaelger den szerlige leg, vi gnsker at lege (Gadamer, 2004 [1960]), men herefter ma
vi underkaste os og lade os gribe af legen, hvis vi gnsker at traede ind i dens saerlige

sfeere.

Gadamers vigtigste budskab var hans beskrivelse af legen som sit eget
subjekt, som han sammenlignede med kunstvaerket, der pa tilsvarende vis har en
betydning uafhaengigt af beskueren. Det vil sige, at Gadamer sa legen som veaerende
sit eget formal, noget der ikke reekker ud over legen selv. Dvs. der er ingen bagved-
liggende motiver for legen kun legens egen fremstilling (Gadamer, 2004 [1960], s.
102), hvilket umiddelbart lyder kryptisk. For hvad mener Gadamer egentlig, nar han
siger, at legen kun eksisterer i kraft af sig selv? Betyder det, at der er en leg, der
eksisterer, selvom der ikke er nogen der leger? Netop her nar vi ind til kernen i Gada-
mers filosofi. For selvfglgelig skal der nogen til at holde legen i gang eller fremstille
den (Gadamer, 2004 [1960], s. 102), som @ksnes ogsa ggr os opmaerksom pa
(Dksnes, 2008). Men Gadamers hovedpointe er, at det ikke er os, der leger med

legen, men legen der leger med os. Det vil sige, for at forstd legen ma vi fgrst forsta
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det, der sker i mellemrummet mellem legen og den legende, svarende til den erfaring

kunstveerket tildeler beskueren.

Figur 3.7.3 Edward Munchs maleri skriget fra 1893

Eller sagt p@ en anden made. Nar vi pa museet stiller os foran et maleri og lader os
gribe af det, vi ser og sanser, kan vi opleve, hvordan vi forstar verden pa ny, hvis vi
vel og maerke lader os gribe af kunstveerket. I sddanne gjeblikke kan maleriet vaere
med til at skabe en ny erfaring, som ggr os til mere eller noget andet end det, vi var
fgr. Et eksempel kunne vaere konfrontationen med den norske maler Edward Munchs
ekspressionistiske billede Skriget (figur 3.7.3), som viser et menneske i dyb smerte.
Gadamers budskab er, at det ikke er vores egen subjektive fortolkning af vaerket som
beskuer, der skaber vaerket. Men kunstveerket selv der tilbyder beskueren en erfaring,
som i dette tilfaelde kan mediere en ny forstaelse af den bundlgse og eksistentielt
udkraengende og angstfyldt fglelse, Munch selv oplevede, og som han formaede at
skildre i sit maleri. Hvis vi ikke bergres af vaerket, vil det blot fremstd som en gen-
stand uden stgrre betydning. Billedets betydning opstar ferst, nar vi som beskuer gar i
en aben dialog hermed, lader os sansemaessigt “stemme” af indtrykket og begynder
at undres over det, vi ser og erfarer. Fgrst da, er vi i en begyndende dialog, som kan

forvandle vores indtryk til en ny erfaring, ny erkendelse, som vi kan give udtryk®.

23 Kari Martinsen taler om det stemte indtrykket, inspireret af Lagstrup (Martinsen, 2008). En
stemthed der kan affgde nytaenkning og undring. Men fgrst ma vi give stemtheden plads i et
“mellemajeblik”, far vi forsgger at saette ord pa og give det udtryk. Et mellemgjeblik, hvor vi
tillader tankerne at flyde frit uden forsgg pa begrebsligggrelse eller kategorisering, som netop
er det udfordrende.
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Hvis vi overfgrer dette til legen, er det den legende, der hjzelper med at
fremstille legen, men det er stadig legen selv (vaerket), der skaber erfaringen og ikke
os som legende. Dvs. det er legen, der er subjektet i legen, som Gadamer udlaegger
det, og ikke den der leger. Gadamer taler derfor om legens eget vaesen, som i
selvsamme gjeblik, vi forsgger at kontrollerer den, ophgrer, hvilket Huizinga ogsa

markerede men ikke uddybede.

3.7.4 Legens egen and

Gadamer ansa det derfor som alt for begraensende kun at betragte legen, som et
medium for emotionel, kognitiv, social eller adaptiv udvikling, hvor der er tale om
forbedring af konkrete faerdigheder, som vi blev introduceret til gennem nogle af de
farste legeteoretiske positioner. Selv siger han i fortsaettelse af en tale om leg som et
universelt aspekt ved naturen:

"P§ samme m&de er det ogsé for kortsigtet at sparge om spillets livsfunktion

og biologiske formél”.

(Gadamer, 2004 [1960], s. 107)

Hvis vi vil forstd leg®*, ma vi i stedet spgrge ind til fanomenet selv og legens
transcendentale og medierende funktion, som ikke er bestemt af den legendes
bevidsthed eller et ydrestyret rationale, men af legens egen vaeremade, som raekker
langt ud over almindelige funktionelle krav. De legendes fremstilling af legen kan
derfor ikke rette sig mod nogen eller noget bestemt formal, tvaertimod er det en
proces, hvor det er legens egen 4nd, der treekker dem med ind i sit eget omrade
(Gadamer, 2004 [1960], s. 108). Ifglge Gadamer har legen ikke andet formal end sit
eget. Der kan ikke eksistere andre udefrakommende og faerdigdefinerede mal eller for
den sags skyld skjulte mal. Legen er uden hensigt og peger ikke ud over sig selv. Den
er sit eget vaesen med sin egen and.

Ved and henviser Gadamer til det faktum, at hver leg har sin egen karakter,

sine egne regler og mgnstre, der udfolder sig i legens eget rum (Gadamer, 2004

III

24 Tuft begrunder i sin afhandling, hvorfor han mener, at det tyske ord “spiel” oversat til spil er
forkert (Tuft, 1999). I stedet mener han, at "spiel” er udtryk for leg. Der er derfor ikke tale om
spillets livsfunktion, men legens livsfunktion. Jeg har i afhandlingen undladt at diskutere
sprogets mediale funktion, som Gadamer ogsa taler om og som Tuft gar ind i, idet det i sig
selv er seerskilt og omfattende emne.
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[1960]). Det saerlige rum, Gadamer henviser til, er ikke teenkt som et bestemt fysisk
rum, men et omrade af ubestemmelighed, hvor det ikke er seerlige eksplicitte regler,
der er gxeldende, men regler der er taet forbundet med legen selv friholdt til spilbe-
vaegelsen (Gadamer, 2004 [1960], s. 106). Spilbevaegelsen, der er den speendings-
fyldte frem og tilbage bevaegelse, som er essentiel for legen. Gadamer mener derfor,
at vi som legende er subjekter, der leges med af legen selv, ndr den griber os og
traekker os ud af vores daglige eksistens og ind i en anden sfaere, hvor vi glemmer alt
andet omkring os. Fgrst ma vi dog forvandle de formal, der ellers er styrende for
vores adfaerd, til opgaver relateret til legen og underlzegge os legens egne betingelser
(Gadamer, 2004 [1960]).

3.7.5 Forvandlingen

I legen forvandles vi til mere, end vi var fgr, som historien fra museet beskrev. Vi har
&ndret form og er blevet et andet menneske (Gadamer, 2004 [1960], s. 110). En ny
erkendelse har illumineret os, vi har opnaet en ny erfaring. Eller som Gadamer
skriver:
“Forvandlingen er forvandling til det sande. Den er ikke en fortryllelse i
betydningen trolddom, hvor man venter p8 det forlesende,
tilbageforvandlende ord; den er derimod selve forlgsningen og
tilbageforvandlingen til det sande”.
(Gadamer, 2004 [1960], s. 111)

Den gleede, der er udlgst af forvandlingen skyldes ikke en fortryllelse men en
forlgsning, idet vi er vendt tilbage til vores vaerens sandhed, som Gadamer udtrykker
det med henvisning til Platon (Gadamer, 2004 [1960], s. 113). Dvs. vi har faet en
fornyet kontakt med vores egen vaeren gennem legen, der har sit afseet i hverdags-
livet (Steinsholt, 2002, s. 172). Vi har derfor at ggre med et erfaringsrum, der ud-
springer af dagligdagen, og det vi kender til og selv oplever i hverdagen. De behov og
gnsker, som vi seedvanligvis er styret af, er trddt i baggrunden, og i stedet er det
legen, der har faet forrang og taget over. Den har indfanget os og fgrt os hid og did i
sin egen uanstrengte bevaegelse (spilbevasgelsen), hvilket Gadamer sammenligner
med elementer fra naturen som bglgernes leg, lysets spil etc. (Tuft, 1999). Som

legende lader vi os guide og styre af legens spilbevaegelse og reagerer ud fra de
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betingelser, den opsaetter. Det er hermed legens eget formal, egen alvor og indre
logik, der er det styrende og hjaelper os ind i en forholden til vores egen vaeren og
dannelsesproces.

For Gadamer var legen universel, en meningsfuld menneskelig handling, som
vi alle kan tage andel i (Steinsholt, 2002). Det afggrende spgrgsmal for Gadamer var
ikke spgrgsmalet om at leere at bemestre gennem leg, men derimod at lade sig for-
vandle. En forvandling der sker i kraft af legens egen 4nd, egen alvor, og det selvfor-
glemmende, som hjeelper os hinsides selvbevidstheden (Tuft, 1999, s. 149). I legen
glemmer vi os selv og giver os hen til noget andet, end det vi normalt styres af i
formalsverdenen. Gennem legen kommer vi i dialog med verden, og vi overgiver os til
noget, der er stgrre end os selv. Vi saetter os selv pa spil og traeder ud af vores
gestaltede egoverden og ind der, hvor eksistensen er eller en saerlig kommen-tilbage-
til-sig-selv-dannelse. Dvs. vi overskrider vores hidtidige rammer, sa vi bliver i stand til
at abne os for et nyt mulighedernes felt, som er kreativitetens omrade, dannelsens
betingelser, hvor vi forlader os selv for at finde os selv pa en ny made for at give
plads til erfaringen (@ksnes, 2008). Eller sagt med Gadamers egne ord, hvor begrebet
kunst kan overfgres til leg:

“"Hvad man i egentlig forstand erfarer ved et kunstvaerk og heefter sig ved, er

tveertimod, hvor sandt det er, dvs. i hvor hgj grad man heri erkender og

genkender noget, herunder én selv”.

(Gadamer, 2004 [1960], s. 112)

Gadamer henviser her til den kunstneriske udfgrelse og Aristoteles, som siger, at
maden, kunsten er udfgrt pa, er sekundeser. Derimod er det kunstvaerkets eller legens
egen evne til at skabe en genkendelse og i tilleeg hertil ny erkendelse, der er
afggrende for dens egentlige veerdi, som Gadamer ser det. Eller sagt med andre ord,
sa er det legens medierende betydning for vores vaerensmening, der er central
(Gadamer, 2004 [1960], s. 112). Dvs. vi har erkendt en veerens sandhed (Gadamer,
2004 [1960], s. 113)%°, som har hjulpet os til at forsta os selv bedre, hvilket Steins-
holt beskriver som det fgrste hermeneutiske skridt mod en revideret selvforstaelse og
dannelse, hvor vi giver slip p@ os selv og bevaeger os ud i verden for at overskride os

selv, fgr vi vender tilbage igen (Steinsholt, 2002). Steinsholt drager endog en parallel

25 Gadamer henviser her til Platon, Phaidon 73ff.
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til Gadamers overordnede aerinde med bogen Sandhed og metode, idet han beskriver
det som et forsgg pa at vise:
“at de videnskabelige sandheder ikke er 'vigtigere’ end vores eksistens som
helhed, vores artsspecifikke Vaeren”.
(Steinsholt, 2002, s. 144)

Opsummeret kan man sige, at det ikke er verden, der er objekt for legen, ligesom
videnskaben ikke rangerer hgjere end vores egen varen i verden jf. Gadamer. Med en
for staerk fokusering pa den ydre verden, leg set primaert som en formalsstyret
aktivitet, risikerer vi at skygge for eller helt blokere for den sandhedshaendelse eller
den forvandling, faanomenet ellers kunne tilbyde os, hvor der er tale om en
eksistentiel erkendelse (Gadamer, 2004 [1960], s. ix).

3.7.6 Legens karakter

Legen har sin egen lethed, som Gadamer beskriver det. Den er uanstrengt, uforud-
sigelig og konstant fornyende. Hvis legen bliver for kedelig eller graenseoverskridende
eksempelvis, traekker de legende sig ud af den, som eksemplet med de to drenge
Mouritsen gav. Eller de leegger op til en ny leg. Derfor er leg en konstant pendulering
mellem det at vaere tilskuer til den leg, der leges, og p& samme tid aktar i en konkret
handling (Steinsholt, 2002), hvilket hjzelper den legende i at traene et positionsskifte
mellem det at vaere engageret og fordybet i detaljen og i naeste gjeblik forholdende til

helheden svarende til den hermeneutiske proces.

Ved indgangen til en leg kender vi maske nogle fa retningslinjer og enkelte
ledetrade for legens frembringelse, hvilket ikke ma forveksles med det at veere i
besiddelse af en samlet oversigt over de betingelser, der skal til for at skabe en
bestemt leg eller opna noget specifikt (Tuft, 1999). Dertil er legen alt for uforud-
sigelige og sin egen herre. Legen har ikke noget endemal, men den fornyer sig
bestandigt gennem gentagelsen, som Gadamer beskriver det (Gadamer, 2004 [1960],
s. 103). For en udenforstaende kan legen se ens ud, men det skal man ikke tage fejl
af, for det er netop i kraft af gentagelsen, at den samtidig er fornyende (Steinsholt,
2002). Legen er et paradoks, hvor vi ser den udfolde forskellige emotioner svingende
fra dyb alvor til spontan glaedesudbrud (Steinsholt, 2002). Nogle gange er den fuld af

dynamik, kraftfuld og udfordrende, og andre gange er den tgvende, langsom eller
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direkte kedelig. Uanset hvad der sker i legen, sa er det legen og ikke de legende selv,
der har herredemmet herover. Eller som Gadamer udtrykker det:
"Det er spillet, der bliver spillet eller udspiller sig — det er ikke faestnet noget
subjekt til det, som s& spiller”. *°

(Gadamer, 2004 [1960], s. 103)

Dvs. det er de spillende, der szetter sig selv pa spil, ndr de veelger at aendre adfaerden
til leg og abne sig for legen. Men sa snart legen har grebet dem, er det legen, der
tager over jf. Gadamer. De legende veelger legeformen maleri eksempelvis og over-
lader herefter herredemmet til legen selv, som fgrer dem i en konstant uvanstrengt hid
og did bevaegelse, hvor tempoet skifter og legens karakter aendrer sig alt efter de
legendes indsats og legens egen &nd (Gadamer, 2004 [1960], s. 104). For Gadamer
er leg ikke en aktivitet, hvilket han redeggr for gennem sin sproganalyse (Gadamer,
2004 [1960], s. 103). Derimod er det legens medierende betydning, det legen ggr ved
os, der er hans fokus.

N&r Gadamer taler om legens hellige alvor, s& henviser han til den szerlige
alvor, vi ma tillaagge legen, hvis vi gnsker den skal begynde. Dvs. det er ikke den
alvor, den legende oplever i legen, han referer til, hvilket haenger sammen med det
faktum, at for Gadamer er legen subjektet, der leger med de legende (Gadamer, 2004
[1960], s. 102). For at fa legen i stand ma de legende derfor tage legen alvorligt. Ved
de legende mener Gadamer ikke, at der behgver at veere to eller flere, der leger sam-
men, men der ma dog altid vaere en potentiel medspiller at spille op til (Gadamer,
2004 [1960], s. 105).

Nar jeg f.eks. lige nu skriver min ErhvervsPhD leger jeg periodisk med ideer,
tanker og muligheder, hvor jeg er i en teet dialog med de erfaringer, jeg har indhentet
under feltstudiet. Dvs. hovedparten af de mange skrivetimer er jeg staerkt opslugt af
opgaven, som jeg sammenligner med skabelsen af et kunstvaerk. Jeg glemmer alt
andet omkring mig, og noget andet tager over. Ind imellem stopper jeg op, traeder et
skridt tilbage og ser mere analytisk pa det skrevne. Her er det de akademiske feerdig-
heder, der skal hjaelpe med at rette op p@ de mangler, der matte veaere, hvilket kan
fgles som tungt “rugbr@gdsarbejde”. I andre gjeblikke Igber timerne af sted, uden jeg

egentligt bemaerker det. Her er det legens egen lethed, der griber mig, og det at blive

%6 ved spillet henvises til det der tidligere blev skrevet af Tuft. Spil er her lig leg.
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faerdig med afhandlingen traader tilbage for noget der er stgrre. Igennem processen
har jeg erfaret, at den made, jeg m@der opgaven pa& om morgenen er vigtig for
dagens forlgb, hvilket maske skyldes det Gadamer siger:

“For at kunne opnd friheden ved at spille sig selv ud, m& han forvandle de

mél, der ellers bestemmer hans adfeerd, til spilopgaver”.

(Gadamer, 2004 [1960], s. 107)

Fokuserer jeg eksempelvis pa tidsplanen, aendres letheden ved at skrive til hardt
arbejde, jeg gerne snart ser overstaet, idet det bliver det ydrestyrede mal, der driver
processen. Formar jeg derimod at lade mig fgre med af den kreative skabelsesproces,
som jeg vil sidestille med legens tryllebinding, som Gadamer beskriver det, oplever
jeg en frihed og uanstrengthed, der hurtigt baerer mig gennem dagen og efterlader
mig oplaftet og steerkt optaget af de nye erfaringer eller erkendelser, som dagen har
givet. Men leg er ikke helt uforpligtende eller ufarlig, som Gadamer ogs& ggr os
opmaerksom pa, idet legen kan tage overhand og ggre det vanskeligt at stoppe igen,
som de mange timer i mit arbejdsvaerelse vidner om.

Hvis nydelsen forbundet med leg bliver s& udpraeget hos et menneske, at man
bruger den til at fortabe sig i og undgd tvingende beslutninger, bensevner Gadamer
det overraskende nok legebarn (Gadamer, 2004 [1960], s. 105). Biased af mit studie
og de voksne, jeg har oplevet undervejs, som delvist har glemt at lege, opfatter jeg
betegnelsen legebarn som noget positivt og et udtryk for den livsholdning, en voksen
evner at mgde omverdenen med. Dvs. man netop har formaet at andre sin adfeerd til
ikke konstant at vaere rationel og formalsstyret, men fri og aben. Jeg er dog helt enig
i hans benaevnelse legefordeerver ift. de, der ikke tager legen alvorligt, hvilket Tuft
fortolker som en, der vil gennemskue legen, eller ikke vaelger legen til og derfor

gdelaegger den eller forhindrer den i at ske (Tuft, 1999, s. 94).

3.7.7 Afsluttende bemeaerkninger til Gadamers legebegreb

Den sandhed, Gadamer ser legen fremkalder i os, er en erfaring der opstar i mellem-
rummet eller samspillet mellem legen og den legende. Et mellemrum der har afsaet i
virkelighedens verden, men samtidig foregar i legens egen sfzere. I legen er det ikke

individets subjektive refleksioner over legen, der konstruerer sandheden, men sand-
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heden der udspringer af legen selv og den legendes abenhed overfor det egentlige
subjekt - nemlig legen. Dvs. sandhed i Gadamers forstdelse er en szerlig vaerens
sandhed, hvor der er noget, der sker, nar den legende lader sig gribe af legen og
tager den alvorligt. Der er derfor ikke tale om en szerlig aktivitet eller proces, hvor de
legendes egen personlige sandhedserfaring viser sig, men en ny erkendelse der ser
dagens lys og hjaelper den enkelte til at blive mere, end han var, fgr, legen begyndte.
Dvs. legen har en transcendental betydning, som saetter den i stand til at forvandle
den legende, som har vaeret med til at fremstille den. En forvandling der i Gadamers
perspektiv har en szerlig vaerens karakter.

Hvis vi vender tilbage til diskussion omkring kategorisering af leg som saerlige
aktiviteter eller mindset jf. figur 3.6.2, sa affaerdiger Gadamer helt leg anskuet som
en aktivitet. Han ser den heller ikke som udtryk for et saerligt mindset, idet han taler
om legens egen and og leg som en ontologisk haendelse, der ligger udenfor vores
kontrol. I forhold til figuren fgjes der derfor et ekstra element til — vaerens tilstand -
som placeres i midten til markering af, at leg ogsa kan anskues p& en helt tredje
made (eller femte kunne man ogsa sige), som er uafhaengig af de andre elementer i

figuren.

irrationel rationel
mindset mindset

vaerens _
tilstand

irrationel rationel
aktivitet aktivitet

3.8 VOKSENLEG

Diskussionen af de forskellige klassiske legeteoretiske positioner er afsluttet, og
optikken rettes nu specifikt mod voksenleg, for vi fortseetter diskussionen af leg i

organisationer.

Mange af de teoretiske funderinger gennem tiden har baseret sig pa

iagttagelse og fortolkning af barnets leg, men idet indevaerende studie ikke har barnet
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som sit genstandsfelt, men derimod den voksne, er det relevant at fa belyst, hvilken
betydning dette matte have for undersggelsen. Nar vi taler om at leg i en organisa-
torisk kontekst, finder jeg det derfor relevant at markere, at den leg, vi forsgger at
belyse er baseret pa voksnes praemisser og ikke barnets. Ellers risikerer vi, som mine
egne erfaringer viser, at leg udelukkende forbindes med den leg, vi legede som bgrn.
Men vi leger jo stadig som voksne, som bade Huizinga, Schiller, Gadamer og Steins-
holt m.fl. ggr os opmaerksom pa, men vi leger nogle andre lege (Apter, 1991), som
feltstudie-kapitlet ogsa vil vise. Barnet springer f.eks. sjaeldent ud i faldskaerm eller

gar pa kasino.

For Huizinga var legen en afggrende kulturfunktion, der kun foregar i fritiden,
modsat Gadamer der s& legen udfolde sig alle steder, idet han mente, at legen er en
del af livet selv. Steinsholt skriver med henvisning til Huizinga:

”Skal menneskene kunne lege ordentligt og ikke blot imitere, m& de imidlertid

lege som sm& barn”.

(Steinsholt, 2002, s. 117)

Men netop en sddan udtalelse er misvisende og leder tankerne hen pa forskellige
paedagogiske lege, hvor vi alle kender til fglelsen af at vaere "gidsel” i noget, vi dybest
set ikke har lyst til og bestemt ikke fgler som leg, som Akerstrgm ogsa ggr opmaerk-
som pa (Akerstrgm Andersen, 2008). Leg for den voksne bgr derimod - i de situa-
tioner, hvor vi gnsker at traeekke den med ind bevidst i en organisatorisk proces -
tilrettelaegges med intuition og empati for det, den konkrete situation kalder os til at
gore, og med en anerkendelse af den sdrbarhedsetik?’, der er teet knyttet til legen, sa
der ikke parasiteres pa den. Dvs. legens egen and ma ikke misbruges som et magt-
middel. Steinsholt fortsaetter:

"Barn leger, voksne kobler af eller motionerer”.

(Steinsholt, 2002, s. 11)

%7 Ved s8rbarhedsetik henvises til Anne Charlotte Overgaards behandling af dette tema, hvilket
hun udlaegger pa fglgende made: “S§rbarhed udlaegges som en suveraen livsytring, og som
feenomen betragtet er s8rbarhed s8 betydningsfuldt for etikken, at s§rbarhedens etik
karateriseres som vor tids etik” (Hjorth, 2009, s. 167). Tesen for hendes speciale var: “at det
centrale i s§rbarhedens etik er sansningen og kunsten at vaere naervaerende i mgdet med
andre, som kan karakteriseres med metaforen at se med hjertets gje” (Hjorth, 2009, s. 102).
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Udtrykket beskriver rammende den generelle holdning, der eksisterer i forhold til leg
og voksne. I almindelighed anerkendes legens ngdvendighed i forhold til barnet, men
nar det geelder den voksne, anses den af de fleste som veerende uden reel betydning,
hvilket ogsd ggr sig gaeldende hos mange af de ansatte i LEGO. Vi skal dog se i naeste
afsnit, hvordan leg for voksne er ved at fa en ny bevagenhed, selvom der stadig kun
findes minimal legeforskning p& dette omrade, som der star i forordet til bogen Med
leg skal land bygges, der udkom i 2010 til minde om en af Danmarks fa legeforskere
p.t., Jgrn Mgller fra Gerlev Idraetshgjskole (Mgller, 2010).

3.8.1 Legens beskyttende ramme

En bog, der har grebet fat i voksenlegebegrebet, er John H. Kerrs og Michael J.
Apters, Adult Play — A reversal Theory Approach (Apter, 1991). Apter indleder bogen
med at beskrive leg som et szerligt mindset, og derfor finder han det ogsd umuligt at
definere leg ud fra ydre aktiviteter. Han siger:
“To have a chance of understanding play, therefore, we must turn to the
phenomenological approach. In doing so, we need to look not so much at
‘what’ is experienced in play (again for reasons just given), but rather the
‘way’ of experiencing what one is doing in playing. In other words, we need to
ask ‘what is special about the play experience, irrespective of its particular
content at a given time?””
(Apter, 1991, s. 15)

Apters anbefaling er, at vi vender os mod "the structural phenomenology of play”?® og
dermed, den made vi erfarer, det der sker i legen, frem for at undersgge legens
specifikke indhold. For at forsta leg ma vi derfor have fat i det usynlige, det
ontologiske, hvilket Apter benaevner strukturen. Han henviser her til de fglelser, han

selv forbinder med golfspillet, mere end golfspillet selv som en aktivitet.

Et af de elementer, der seerligt er interessant i bogen, er beskrivelsen af den
"beskyttende ramme” Apter ser legen opsaette omkring de legende (Apter, 1991, s.
15). En tryghedszone som sikrer en mod omverden, ndr man befinder sig i legens

eget lukkede univers. Ofte er det en usynlighedskappe man ekviperes med, skriver

28 For nseermere uddybning af Structural phenomenology henvises til en anden artikel skrevet
af Apter (Apter, 1981).
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Apter, men der eksisterer ogsa i udpraeget grad situationer, hvor rammen er direkte
synlig. Det er bl.a. det, man har eksperimenteret med ved Gerlevs Idraetspark, hvilket
Jarn Mgller stillede sig kritisk overfor, idet han udtrykte en skepsis ved legens
parceller, som han formulerede det, idet de maske vil have en uforudset indflydelse
pa legen (Mgller, 2010, s. 10). Ved parceller henviser Mgller til de seerlige tilrettelagte
steder (legepladser), som vi forsgger at presse legen ned i. Samme spgrgsmal kan
stilles i relation til organisationer, hvor legen bade udspiller sig i hverdagsrummet,
men ogsa i seerlige fysiske lokaler eller parceller, som Mgller bensevner det. En
problematik og en diskussion jeg dog overlader til andre at tage op.

3.8.2 Framing

Nar Apter taler om en beskyttende ramme, ma det derfor ikke forveksles med den
ramme Bateson, Goffman eller Mouritsen taler om (Bateson, 2005; Erving Goffman,
1959; Mouritsen, 2001), hvor rammen hos dem er en betingelse for den sociale
interaktion, der foregdr, og ikke taenkt som en barriere mod omverdenen. Rammen i
deres perspektiv er en markering af, at det her er leg og ikke virkelighed, og samtidig
er det forudsaetningen for, at leg kan finde sted, idet rammen definerer de overord-
nede betingelser, legen skal foregd under. Det vil sige rammen er en feelles intentio-
nalitet for den interaktion, der finder sted i legen. Opseettes der ikke en klart defineret

ramme, risikerer man, at legen aldrig kommer i stand.

3.8.3 Telic/paratelic tilstand

Et andet aspekt Apter peger pa, er den bevaegelse mellem to modsat rettede poler,
som han ser legen udfolde sig mellem. Disse benaevner han henholdsvis telic og
paratelic (Apter, 1991, s. 15). Telic betyder - oversat fra det graeske ord "telos” - mal
eller formal, og paratelic, der kommer fra det graeske ord “para”, benaevner Apter
"alongside”, hvilket jeg tillader mig at oversaette med "at give sig hen”. Hvis malet
reekker ud over legen selv, ophaeves den beskyttende ramme, og legen flytter sig fra
et paratelic til et telic stade, ifglge Apter. Dvs. legens fortryllelse ophgrer, og de
legende er i stedet tradt ind i den formalsstyrede verden. Dette gaelder f.eks. den

professionelle sportsudgver, hvor det ikke er legen selv, men det at vinde en kamp i
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forhold til en turnering, der er det fremherskende og dermed telic. Men selv i det telic
styrede forlgb - udfgrelsen af et stykke arbejde - kan der ogsd opstd momenter af
paratelic karakter, som den situation hvor det sublime spark resulterer i et mal
eksempelvis (Kerr, 1991). Vi siger for eksempel, at det ser legende let ud, da Michael
Laudrup driblede bolden af sted p& banen. Men i det gjeblik legen greb ham, bolden
gik i mal, er det resultatet af en aestetisk produktion, der ikke er telic styret men
derimod paratelic dvs. en total given sig hen i legen. Vi ser her et eksempel pa den
voksnes leg, der udfolder sig som en legeverden inde i en malstyret verden, hvor
begge er omgaerdet af et overordnet mal. Det afggrende er, som Apter skriver:

”if the result matters beyond the game, then the protective frame is absent

and the spirit of the encounter is no longer playful”.

(Apter, 1991, s. 17)

For at vi kan tale om et paratelic stadie, er det ikke mélet, der helliger midlet i selve
det gjeblik sparket sker. Eller sagt pa en anden made, det ikke er det at vinde

turneringen, der er drivkraften i det unikke gjeblik, hvor bolden gar ind. Derimod er
det legen, der har taget over, og kampen set som et middel til at vinde turneringen

med er tradt tilbage.

3.8.4 Leg er ikke en aktivitet

En anden veesentlig pointe for Apter er, at leg ikke er en aktivitet. Hvad der kan fgles
som leg for en person, kan fgles direkte ubehagelig eller decideret angstfremkaldende
for et anden, som f.eks. det at kaste sig ud i en faldskaerm (Apter, 1991). For nybe-
gynderen fgles udspringet primaert som en malstyret aktivitet, hvor det dybest set
handler om at komme helskindet ned pa jorden igen, hvorimod den gvede i hgj grad
oplever det som leg. Dvs. det er ikke et objektivt kriterium, der definerer, hvad der er
legen. Apter er hermed enig med Gadamer, ndr han siger, at vi ikke kan typologisere
eller kategorisere leg som en seerlig raekke af aktiviteter. Vi er derimod ngdt til at lytte
til den erfaring handlingen har skabt hos deltageren og ikke pa forhand definere fald-
skaermsudspring som en legeaktivitet, der bestdr af seerlige karakteristika, da oplevel-
sen kan variere fra person til person og situation til situation, som Apter fremfgrer
det. I forhold til den gennemgaende figur 3.6.2 kan vi hermed konkludere, at leg

hverken er en rationel eller irrationel aktivitet.
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3.9 LEG I ORGANISATIONER

I vores indkredsning af faenomenet leg er vi naet til leg i organisatoriske sammen-
haeng. I kelvandet pa talen om det kreative, laerende og innovative samfund og
dermed en vej til overlevelse i en globaliseret verden jf. den indledende diskussion i
kapitel 1, har forskere, politikere, erhvervsfolk m.v. de senere ar vist en fornyet
interesse for leg. Indevaerende afsnit belyser, hvad der ligger bag denne udvikling og
diskuterer de forskellige legeteoretiske positioner, der er i spil i det organisatoriske
felt.

3.9.1 Leqg i organisationers historiske udvikling

Ifslge den danske CBS professor N. Akerstrgm Andersen finder man allerede i
slutningen af det 19. arhundrede de fgrste spor af leg i organisationer i Danmark, idet
de fgrste firmasportsforeninger etableres med det mal at skabe en feelles virksom-
hedsidentitet og samtidig traene konkurrenceevnen blandt de ansatte (Rkerstrom
Andersen, 2008). I starten af 1950’erne sker der et nyt skred, idet leg begynder at
blive anvendt som et medium for konkret lzering og kollektiv engagement, jf. Aker-
strem. Men det er ikke den frie ikke-kontrollerbare leg, man sgger:

“Legeelementet bor ikke vaere for fremtraedende, men knyttes til entydige

organisatoriske form4l”.

(Akerstrem Andersen, 2008, s. 57)

Legen skal pa dette tidspunkt i historien have et klart mal, hvor de spil der bl.a.
inddrages i organisatoriske processer, underlaegges en stram kontrol. I starten af
1980’erne begynder der at vaere et nyt semantisk forhold at spore mellem leg og

organisationer, hvor man:

”P§ personale- og ledelseskurser, seminarer og konferencer om f.eks. orga-
nisationsudvikling, personalesporgsmél, strategi og forandringsprocesser
begynder man at arbejde bevidst med sociale lege for at understgtte kreative
og leerende processer”.

(Akerstrgm Andersen, 2008, s. 57)

Akerstrgm henviser her til de icebrakers og energizers (Forbess-Greene, 1983), som

er sma "mellemrumslege”, der kan veere med til at bryde isen, ggre det lettere for
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deltagere at interagere med hinanden eller mediere fornyet energi ind i en gruppe
eller en proces. Hvor der i de fgrste organisationslege var tale om laengerevarende
traeningsspil, der netop benaevnes spil og ikke leg, bevaeger legene i den naeste
periode over i det, der tilstraebes som vaerende sjove kortere legeforlgb, der stadig er
rammesat af klare mal jf. Akerstrom. Disse legeforlgb er dog mere dbne og ofte tema-
tiserede temalege, der skal vaere med til at:
“lege organisationens elementer frem, lige fra visioner og strategier over
interne og eksterne partnerskaber til team for medarbejderattituder,
samarbejds- og vindermentalitet. Endvidere synes adskKillige forskellige
strategier for organisatoriske lege at udkrystallisere sig, herunder en tera-
peutisk strategi, en teamdannelsesstrategi samt en strategi om arbejds-
pladssjov og rette attituder”.
(Akerstrgm Andersen, 2008, s. 192-193)

Den udvikling, vi kan iagttage fra 1990’erne og frem til i dag, er leg brugt mere varie-
ret og frit, hvilket LEGO Serious Play produktet er et eksempel pa. Dvs. udviklingen af
leg anvendt i organisationer jf. Akerstrom er kendetegnet ved, at legen har flyttet sig
fra at vaere en udelukkende rationel aktivitet til ogsd at omfatte mere irrationelle

tilgange.

3.9.2 Leg som et bindeled mellem trivsel og produktivitet

Selvom leg er noget, vi alle kender til og er et emne, der mere hyppigt er at finde i
den nyeste management litteratur sammenlignet med tidligere, sa er hovedparten af
de eksisterende videnskabelige diskussioner primaert baseret pa nogle af de klassiske
grundteorier, kapitlet blev indledt med, og kun ganske fa empiriske undersggelser.
Det er derfor vanskeligt at finde fyldestggrende empirisk belaeg for de antagelser, der
eksisterer omkring leg i organisationer, med mindre man vender sig specifikt mod
eksempelvis teambuilding og empowerment (Costea, Crump, & Holm, 2005). Antallet
af praktikere og teoretikere, der peger pa leg som en afggrende faktor for organisatio-
ners fremtidige udvikling, er dog stigende.

Fra England skriver de tre forfattere Costea, Crump og Holm:

“Play at work is perhaps one of the best opportunities to contemplate the new

shape of modern culture and the intriguing questions it raises for us”.

105



Den Legende Organisation | 2011

(Costea, et al., 2005, s. 150)

Ifolge disse tre forfattere udger leg maske ligefrem en mulighed for at forsta det
paradigmeskifte, organisationer befinder sig midt i i gjeblikket. Med inspiration fra
Barley, Kunda og Heelas, beskriver Costea og hans medforskere leg som udtryk for
den “soft capitalisme” *°, der er ved at vinde indpas (Costea, et al., 2005, s. 140),”.
Soft capitalisme, der viser sig som nye arbejdsformer og sociale samspil, der kan
understgtte ledelsen i at overskride gkonomiske og politiske rationaler og kravet om
savel kollektiv som individuel selvudvikling. Dvs. leg i deres optik bliver til et
bindemiddel mellem produktivitet og trivsel og et udtryk for den dionysiske vending,
de mener at fornemme i den organisatoriske udviklingstendens pt. En udvikling hvor
der er fokus pa en staerk “corporate culture” som afseet for produktivitet (Costea, et
al., 2005, s. 141). De tre forfattere finder det dog for snaevert at anskue leg alene
som en manipulation af arbejdsstyrken til brug for gkonomiske rationaler. For det
forste fordi, de ser leg primaert anvendt pa et ledelsesniveau, og for det andet, fordi
de mener, at legen er for kompleks til udelukkende at betragtes og benytte i et rent
gkonomisk perspektiv. I stedet beskriver de legen som en frigagrelse af den
menneskelige ressource, der godt nok kan vaere motiveret af en kapitalistisk
maksimeringstanke jf. den tidligere diskussion i kapitel 1 fremfgrt af Bovbjerg, men
ogsa et udtryk for:

"A new rediscovery of the deep and dark energies of life”.

(Costea, et al., 2005, s. 149)

3.9.3 Legens kreative forbindelse

At overskride eller suspendere de rationaler, organisationer i artier har veeret baret af,
kan vaere seerdeles vanskeligt. Selvom Costea, 25 ar efter at March fgrste gang
argumenterede for det han benavnte "foolishness” (March & Olsen, 1979, s. 77), ser
leg som afsaet for gget produktivitet og trivsel, sa er der stadig lang vej igen. Gennem
"foolishness” forsggte March at laagge op til en modvaegt til det meget formalsstyrede,
rationelle og kontrollerende paradigme ved understgttelse af en fglelsesmaessig

forlgsning, en spirituel afbalancering og intellektets evne til at vaere udforskende og

2% paul Heelas beskriver “Soft capitalism” helt overordnet som en centrering omkring
selvrealisering, glaade og velbehag og en suspendering af tidligere autorative arbejdsnormer til
en langt mere selvstyrende form (Heelas, 2002).
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undersggende. Hans anvisninger var dog meget vage, men et afggrende frg var blevet

plantet.

En anden, der ogsa naevner legen mere perifert, er den amerikanske psykologi
professor Teressa Amabile fra Harvard University i Boston, som er en frontfigur og
anerkendt forsker inden for kreativitetsfeltet. Hun siger bl.a.:

“Another study found that simply having a few minutes to think through a task

- studying the materials, playing around with them - can lead to more

creativity than having to dive into the task cold”.

(Amabile, Hadley, & Kramer, 2002, s. 8)

Det at give sig selv tid til at gennemtaenke en handling, f& kontakt med materialet og
lege med det et kort gjeblik, kan fgre til langt mere kreativitet end en direkte
malrettet handling. Ofte forbindes leg med fysisk udfoldelse, men det kan ogsa, som
Amabile her henviser til, vaere at lege med ideer og tanker, som hun ser som et
afggrende element for kreativiteten. Hvis vi traeder ind i kreative processer pa samme
linezere og malrettede facon, som vi normalt Igser opgaver med, indsnaevres vores
perspektiv, og vi forbliver lukket af vanens magt, siger Amabile. I stedet ma vi finde
nye veje til at bne os for ny, emergerende viden, og skabe en divergent tilgang til
opgavelgsningen (Darsg, 2006). Som en vigtig bidragsyder til kreativitet naevner
Amabile derfor legen, som kan hjaelpe os i den indledende fase.

Forskere, der er gaet endnu teettere pa legen er Charalampos Mainemellis og
Sarah Ronson, som har rettet blikket direkte mod leg, som de ser som vuggen for
kreativitet og en made at transformere arbejdsopgaver til innovation® pa (Mainemelis
& Ronson, 2006). Sammen med Vygotsky, Piaget, Winnicott, Huizinga og Csikszent-
mihalyi m.fl. deler de opfattelsen af leg som nyteenkende og kreativitetsunderstgt-
tende>!. Men modsat den tidligere opfattelse af leg, som Akerstrgm beskrev i sin
historiske gennemgang af legens udvikling, markerer Mainemelis og Ronson, at leg
ikke altid er en adskilt handling fra det almindelige arbejdsliv. Derimod argumenterer
de for, at leg er en integreret del af det sociale liv i alle organisationer uanset den

overordnede strategi:

30 ved innovation forstds en nyskabelse, der frembringer gkonomisk veerdi (Darsg, 2006).
31 Kreativitet forstas her som en generering af nye brugbare ideer (Mainemelis & Ronson,
2006).
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“Play, in these terms, is not internal to work tasks, but a part of the larger
social context in which individuals perform them”.
(Mainemelis & Ronson, 2006, s. 92)

Det at legen allerede eksisterer i organisationen, betyder dog ikke, at ledelsen ikke
skal opmuntre til leg eller anerkende den spontane leg som en afggrende faktor for at
skabe kreativitet.

De to forskere skelner derfor mellem leg inddraget aktivt til fremmelse af
kreativitet samt “diversionary play” (Mainemelis & Ronson, 2006, s. 92), som jeg

III

tilader mig at oversaette til “ikke-planlagt-leg”. Den ikke-planlagte-leg, ser de to
forskere som en leg, der ikke er en del af en overordnet plan eller strategi. Men
alligevel en hjzelp til den enkelte, idet den er med til at skabe den forngdne afstand til
hverdagen eller vaere kompensation for et mere rutinepraeget job. Mainemelis og
Ronson henviser her til de uformelle gjeblikke mellem arbejdsopgaverne, som typisk
ligger lige far eller efter det reelle arbejdes begyndelse. Eller de taler om mere
“hidden space and time for play” (Mainemelis & Ronson, 2006, s. 89), hvor den
ansatte frivilligt bliver efter normal arbejdstid for at prgve en ny ide af. Den planlagte
leg er, som Mainemelis og Ronson ser det, ikke et forsgg pa at undslippe arbejdet,
men tvaertimod kendetegnet ved en person i en mere kompleks arbejdsfunktion, der
sidestiller legen med sit arbejde. Dvs. vi har her med en engageret person at ggre,
som er dybt optaget af det job, han udfgrer. Eller som Mainemelis formulerer det:
“Distinction between play as diversion and play as engagement is important in
theoretical terms because play as engagement and play as diversion affect
creativity in different ways”
(Mainemelis & Ronson, 2006, s. 110)

Mainemelis markerer hermed ngdvendigheden af at adskille de to former for leg — den
planlagte og den-ikke-planlagte - hvilket leder os tilbage til den diskussion, der
begyndte med Carsten Jessen og figur 3.6.2. Spgrgsmalet er nu, hvor vi skal placere
Mainemelis og Ronson? Ser de leg som en saerlig aktivitet, et mindset, vi baerer med
0s, en vaerens tilstand eller noget helt fjerde?

Hvad, der karakteriser leg i Mainemelises og Ronsons optik er ikke knyttet til
diskussionen mal/ikke-mal, som de selv udfolder det, men den fleksibilitet og
kreativitet der er indlagt i den made, malet takles pa. Under deres udredning af leg

henviser de bl.a. til Stephen Miller, der karakteriserede leg som “Galumphing” (S.
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Miller, 1973, s. 91-92), hvilket er et udtryk for en ikke direkte malstyret bevaegelse
eller proces. Galumphing karakteriserer derimod en mere lgs og ofte overdreven form,
hvor det, der sker i processen, er vigtigere end malet selv. For Mainemelis og Ronson
er leg derfor en sezerlig adfaerdsstyret handling, som afspejler sig i hvor udpraeget
grad, man kan finde elementer af graenseoverskridelse, frihed, adskillelse fra “normal”
tid og sted og en Igs forbindelse mellem mal/middel. Leg er derfor ifglge de to
forskere den enkeltes evne til at switche mellem forskellige perspektiver, forskellige
roller (Erving Goffman, 1959), mentale transformationer og emotionel udsving. De
fortseetter:

“Play stimulates affective pleasure in challenge, which stimulates divergent

thinking, which may lead to surprising discoveries that reinforce affective

pleasure in the task and play itself”.

(Mainemelis & Ronson, 2006, s. 98)

Igennem legen motiveres den legende til at udfordre sig selv, og dermed udvides
perspektivet for nye muligheder og divergent taenkning. Men leg ggr ogsa arbejdet
sjovere og mere meningsgivende, hvilket er med til at understgtter den legendes
motivation for at fortseette.

Sammenfattet ser Mainemelis og Ronson leg som et springbrezet til kreativitet
gennem pavirkning af deltagernes motivation, kognition og affektion (Mainemelis &
Ronson, 2006, s. 81). I deres fremlaeggelse har legen ikke som mal at udrydde de
malstyrende handlinger og rationaliteten fra organisationer, som Costea bl.a. ligger op
til, men derimod at opmuntre til mere sofistikerede og eksperimenterende tilgange til
arbejdet. De konstaterer, at utallige forsgg pa at udslette leg helt fra organisationer
ikke er lykkedes. Vi bgr derfor i stedet stille os selv spgrgsmalet, om der er noget vi
har overset i forhold til leg. M3ske er der endog noget, legen kan lzere os om menne-
skets adfeerd, spgger de, hvilket har stor affinitet med det spgrgsmal jeg selv stillede

indledningsvist i afhandlingen - hvad kan vi laerer af legen?

I forhold til den gennemgadende figur 3.6.2, placerer Mainemelis og Ronson sig
i den nederste halvdel, idet de skelner mellem planlagt og ikke-planlagt-leg anskuet
som et saerligt mindset eller adfeerdsstyret handling, hvilket er markeret ved en

"vipning” af de nederste to bokse.
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irrationel rationel
aktivitet aktivitet

vaerens
tilstand

3.9.4 Leqg som kognition og laering i organisationen

J. Roos, der er genganger i flere undersggelser omkring leg og LEGO produktet LEGO
Serious Play, er en af de fa forskere, der har vaeret inde og foretage empiriske studier
omkring leg. Hans genstandsfelt har vaeret strategiudvikling (Roos, Victor, & Statler,
2004) og legens evne til at pavirke den organisatoriske identitet (Roos & Oliver,
2007). Med henvisning til Papert, der var elev af Piaget, peger han bl.a. pd den
betydning den fysiske kontakt med et materiale har for erkendelsen. Gennem brug af
byggeklodsen eller legeredskabet LEGO Serious Play og kroppen tilfgjes en ny
forst3elses dimension, en ny lzering, hvor den visuelle repraesentation understgtter
den kognitive refleksionsproces. Roos henviser bl.a. til psykoterapien og kunstterapi,
som pa tilsvarende vis traekker pa legen, nar der skal skabes mentale kort (Roos, et
al., 2004, s. 561).

I takt med de nye erkendelser, der opstar i legeprocesserne, registrerer Roos
en anden emotionel abenhed og commitment blandt deltagerne, som ikke kun afspej-
ler sig i den made de interagerer med hinanden p&, men ogsa i forhold til slutresul-
tatet. I et af sine studier, hvor han har fokus pa organisatorisk identitet, forstdet som
en intersubjektiv og faelles perception af hvad organisationen bestar af, observerer
han, hvordan legen skaber en zone af tillid (Roos & Oliver, 2007, s. 14). Han ser ogsa
deltagerne italeseette en tavs viden, der leder hen mod nye innovative erkendelser
som afsaet for forandringsskabelse. Til trods for de positive resultater advarer han dog
imod at tro, at leg er den direkte vej til malet. Dertil finder han som flere andre legen
alt for kompleks og usikker. Derimod argumenterer han for, at leg ikke er
“misbehavin’” (Statler, et al., 2009, s. 87) og pointerer derfor, at legen fortjener langt
mere bevagenhed, end den har haft hidtil.

110



Den Legende Organisation | 2011

I USA erfarer Alice og David Kolb pa tilsvarende vis legens leerende egenskab i

|II

kraft af deres studie af voksne, der frivilligt spillede “softball” hver sgndag morgen i
en leengere periode. Studiet relaterer sig godt nok ikke til organisationer, men er
alligevel interessant, fordi det er voksne, der her er tale om. Udover at lzere spillet
bedre at kende rapporterede flere efterfglgende om en anden form for laering, som
var dybere og mere personlig. Bl.a. forklares det, hvordan legen hjalp til at udtrykke
og udvikle deres eget “autentiske selv” (Kolb & Kolb, 2010, s. 21). Eller som de ogsa
skriver:
“Many, however, reported learning that was deeper and more personal,
contributing to their personal growth and development in all areas of their
life...What was striking was that most often they attributed this learning not to
any teacher, coach or other person, but to the nature of the space created by
the game itself, what we are calling the ‘ludic’ learning space”.

(Kolb & Kolb, 2010, s. 22)

Den lzering, der opstod i kraft af spillet, var ikke kun en formaliseret laering men ogsa
en uformel lzering, der udsprang af legens sezerlige rum. Et rum baseret pa tryghed,
som de benzevner spillerummet, som skabte motivation for ny laering. En laering
genereret som i et autopoetisk eller selvstyrende system, som overraskende ikke var
udlgst af en underviser eller coach, der forsggte at empower og understgtte de
spillende. Derimod var der tale om en laering, der udlgste sig selv i kraft af det saerlige
"rum”, spillet skabte. Over tid erfarede deltagerne desuden, hvordan legen bidrog til
egen udvikling, idet erfaringerne fra spillet begyndte at raekke ind i deres personlige
liv og begyndte at fa en afggrende indflydelse pa deres made at se sig selv pd. Men
det saerlige rum bidrog ogsa til noget stgrre, som rakte ud over deres individuelle
behov og gnsker, som Kolb beskriver det. Hvad der umiddelbart begyndte som
hyggeligt samveaer og motion, tog hermed en uventet drejning, ikke kun i forhold til et
dybere lzeringsniveau, men ogsa i relation til spillets indflydelse pa deltagernes selv-
udvikling og kontakten til noget stgrre.

I begyndelsen havde de ikke opsat specifikke regler for spillet som et hele,
hvilket var med til at generere improvisation og kreativitet. Det blev derfor op til
gruppen fra gang til gang og de gengangere, der var til stede den pagseldende dag, at
hjaelpe spillet i gang og undga et kollaps. Det blev gjort gennem etableringen af en

saerlig imgdekommende og relationel atmosfzere karakteriseret ved venlighed og
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solidaritet, som blev repliceret af tidligere deltagere fra gang til gang (Kolb & Kolb,
2010, s. 23). Dvs. en fglelse af at man var sammen om noget szerligt, baret af
venskab og respekt for hinanden, blev skabt. Erfaringerne herfra har faet Kolbs til at
ga videre med at definere de rammer, som de mener, der skal til for at opnd samme
selvstyrende laeringsform i andre sammenhaenge. Her peger de bl.a. pa atmosfeeren,
den gensidige respekt, den udfordrende og samtidig supporterende attitude, som de
mener, kan overfgres til organisatoriske sammenhang og dermed skabe en balance
mellem produktivitet og effektivitet pa den ene side og leering og kreativitet pa den

anden.

I kraft af Kolbs undersggelse ser vi legen udfoldet i en fritidssituation og
dermed et uformelt lzeringsrum, hvilket leder hen til “boksen” med det irrationel
mindset i figur 3.6.2. Ved at overfgre erfaringer til en organisation, ender vi i stedet
op i "boksen” for rationel mindset. Dvs. vi bevaeger os stadig pd det nederste niveau i
figuren, men flytter os nu til hgjre, idet legen inddrages pa en rationel made dog

stadig udlgst af et saerligt mindset.

irrationel rationel
aktivitet aktivitet

vaerens

tilstand

rationel
mindset

3.9.5 Leg som kommunikation

En anden forsker, der ogsa har "brugt” legen (LEGO Serious Play), er den engelske
professor David Gauntlett, der pa tilsvarende vis har konstateret legens medierende
betydning for kommunikation og identitetsskabelse (Gauntlett, 2007). Modsat Roos
taler han ikke om den kollektive eller organisatoriske identitet, men derimod om den
personlige identitet. Hans undersggelse viste bl.a., hvordan den visuelle leg friseetter

os fra sprogets linezere forlgb og hjaelper os til at lade ideer flyde frit, som han udtryk-
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ker det. Dvs. det billede, den model, vi skaber i legen, er ikke en tro gengivelse af
objektet selv, eller det emne, vi gnsker at indkredse eller forstd p& en ny made,
derimod er det personlige “statements” (Gauntlett, 2007, s. 127), der kan bruges
retrospektivt. Dvs. for den udenforstdende kan det vaere vanskeligt at forstd disse
"statements”, fordi de ikke er skabt til et eksternt publikum, men for den, der har
veeret med til at frembringe dem, kan de have en signifikant betydning, idet de er
udtryk for ens egen selvforstaelse. En selvforstaelse der ikke kun udvikler sig under-
vejs i processen, men ogsa efterfglgende, idet den skabte artefakt er med til at minde

deltagerne om den konkrete legeepisode, og dermed fortsaette refleksionen.

Leg med fysiske elementer som LEGO Serious Play og metaforer, som
Gauntlett har gjort det, viser at leg understgtter kommunikationsprocesser, idet
visualiseringen og den fysiske kontakt med materialet gor det lettere at indkredse,
forstd og forklare komplekse ideer. Det der kan fremstd meget abstrakt, nar vi
forsgger at formulerer det, bliver tydeligere for savel forteelleren selv som den, der
lytter pd, i selve legen. Legens evne til at overraske tvinger os til at stoppe op og
reflektere pa en anden made, noterer Gauntlett sig. Amabile beskrev det som kreati-
vitetsskabende. Gauntlett hjzelper os ikke umiddelbart videre i diskussionen af den
gennemgaende figur 3.6.2, men hans bidrag har veeret vaesentlig i forhold til min
egen praksis, hvor jeg i starten misforstod betydningen af de produkter, der blev
skabt, idet jeg troede, at resultaterne var vigtige som en dokumentation for en god
proces. Gauntlett minder os dog om, at resultatet af legen blot skal betragtes som et
familieportraet, der primaert har betydning for dem, der deltager i processen. Det, der
er det essentielle i legen er processen, som Miller ogsa markerede det ved at

introducere begrebet “Galumphing”. Malet er der imod sekundeert.

3.9.6 Leg som en eksistentiel form

Den amerikanske psykologi-professor Lloyd Sandelands, der har beskaeftiget sig med
den sociale og spirituelle dimension i organisationers liv i en arreekke, ser leg i et
ontologisk perspektiv. Sandelands udvider legeforstaelsen, idet han siger:
“Play is an enlargement of love that calls upon the deepest vitality of human
community and thereby upon its greatest possibilities for adaptation and

development”.
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(Sandelands, 2010, s. 2)

Ifglge Sandelands kalder legen en grundlaeggende kaerlighedsfalelse frem i 0s, som
udspringer af livet selv. I kraft af legen ser vi mangfoldigheden af muligheder folde sig
ud foran os. Legen bliver hermed indgangen til sdvel vores egen eksistens som de
feellesskaber, den hjaelper os med at etablere. Han fortsaetter:
“Play is the creative dynamic of human community......Even when enacted by
individuals alone, play is not about individual persons but is about the whole of
the human community”.
(Sandelands, 2010, s. 4)

Leg handler, uanset om vi leger alene eller ssammen med andre, om livet. Den er
menneskehedens fundament for samvar. Gennem Sandelands traeder vi derfor ind i
et tydeligt markeret skifte i den organisatoriske opfattelse af leg, idet vi bevaeger os
fra leg set som et medium, til leg anskuet som et afggrende livsfaeanomen for vores
eksistens. Ifglge Sandelands er legen menneskets dybeste kraft og indgangen til vores
made at vaere sammen p&. Han beskriver det som “sharing of life with others” som
udtryk for den szerlige medmenneskelige bevidsthed, legen medierer (Sandelands,
2010, s. 4). Sandelands legeperspektiv lzegger sig hermed tzaet op af Gadamers
legesyn, idet han ikke alene ser legen styret af en psykologisk jeg-forstdelse eller en
hensigtserklaering for vores handlinger til gavn for en gkonomisk gevinstmaksime-
ringstanke, men han italesaetter ogsa legens evne til at forbinde os med hinanden ud
af keerlighed. Hans pointe er, at vi ikke alene tiltreekkes legen pga. en indre motiva-
tion, fordi det er sjovt og energigivende eksempelvis, eller fordi den skaber en saerlig
folelse af flow (Csikszentmihalyi, 1991) etc. I stedet ma vi vende os mod Gadamer og
indse, at det ikke er os der leger, men legen der leger med os og tilfgrer os en saerlig
vaerensfglelse af at hgre sammen og vaere samme pa en selvforglemmende og selv-
overskridende made i graenselandet mellem fantasi og virkelighed. Eller som han selv
formulerer det:

“For us, the reason to play is not only to take pleasure or to practice a skill for

later life, but also to participate in and confirm our human being in

community”.

(Sandelands, 2010, s. 16)
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At lege er altsa ifglge Sandelands en bekraeftelse pa den menneskelige eksistens og
feellesskabet. Leg er det sociale liv eller livet selv og ikke alene en forberedelse til et
ydrestyret formal eller opgvelsen af saerlige feerdigheder. Hvis vi inddrager legen til
forandringsskabelse i organisationer, opnar vi derfor ifslge Sandelands den leengst
varende og dybeste forandring. Men Sandelands tager ikke selv hele aeren for denne
tanke, idet han henviser til Mary Parker Follett, der i 1942 skrev:
"The leader releases energy, unites energies, and all with the object not only
of carrying out a purpose, but of creating further and larger purposes. And I
do not mean here by larger purposes, mergers or more branches; I speak of
larger in the qualitative rather than the quantitative sense. I mean purposes
which will include more of those fundamental values for which most of us
agree we are really living”.
(Follett, Metcalf, & Urwick, 1942)

Sandelands markerer med henvisning til Follett, at den forandring han taler om, nar
han siger “dybere forandring”, ikke er relateret til en overordnet virksomheds-strategi
med et bestemt gkonomisk sigte for gje, men en veerdibaseret forandring forankret i
det enkelte menneske, og det livet selv dybest set handler om. I samvaeret med
andre finder vi en fortrolighed, som hjzelper os til at 8bne os for hinanden og ggre os

til mere, end vi var fgr.

Hvis vi endnu engang vender blikket mod figur 3.6.2, ser vi, at Sandelands
ligesom Gadamer placerer sig i midten — vaerens tilstand - hvor der hverken er tale
om leg som aktivitet eller mindset, men leg som en eksistensbekraeftelse i forhold til

feellesskabet.

3.9.7 Leg og humor

I England har humoren veaeret i fokus som et magtfuldt redskab siden slutningen af
1980’erne til at skabe "fun at work” (J. Miller, 1997; Rhodes & Westwood, 2007).
Andre har talt om en “work hard/play hard” kultur (Costea, et al., 2005, s. 142), som
McDonald’s, IBM m.fl. har praktiseret for at skabe bedre salg og stgrre produktivitet.
Selv om humoren ikke direkte kan sidestilles med leg, s& opfattes leg og humor dog
generelt som neert beslaegtet. Inspireret af psykologiens optagethed af positive fglel-

sers betydning for vores trivsel og ydeevne er humoren blevet inddraget som et ledel-
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sesredskab til optimering eller empowering af de ansatte, hvilket har vist sig ikke at
veere helt uproblematisk. I nogle tilfaelde har det endog resulteret i en optrapning af
interne problemer som undertrykkelse af minoritetsgrupper, magtubalance og opsplit-
ning blandt medarbejdergrupper, hvilket Collinson forklarer p& fglgende made:
”It shows that, far from always being a source of social cohesion, humour can
reflect and reinforce, articulate and highlight workplace divisions, tensions,
conflicts, power asymmetries and inequalities (e.g. gender, ethnicity, class and
disability).
(Collinson, 2002, s. 282)

Dvs. humor taenkt som en indgang til understgttelse af eksempelvis “korpsanden” har
i nogle tilfaelde vaeret med til at tydeligggre interne problemer og i stedet virket
direkte konfliktforsteerkende. Hvis vi begynder at teenke leg ind i organisationer, ma vi
derfor have de faremomenter med i baghovedet, der ogsa er knyttet til leg og ikke
ensidigt fokusere pa udviklingspotentialerne. Leg er ikke en “produktionsmaskine”,
som Statler og Roos udtrykker det (Statler, et al., 2009, s. 99). Den er et paradoks, vi
ikke kan forudsige, idet den baerer store potentialer, men ogsa udfordringer i sig. Som
modpol til leg anskuet i et konstruktivt og positivt perspektiv hgrer vi derfor ogsa
forskere mane til besindelse. I Danmark er det Niels Akerstrem Andersen, der kom-
mer med en kritisk rgst. P8 den ene side ser han legen som et svar pa moderne
organisationers udfordringer, som han selv formulerer det, hvor legen kan vare en
stgdpude for det massive omstillingspres, organisationer konstant underlaegges. Pa
den anden side ser han samtidig legen anvendt som et magtmiddel, der kan virke
ekskluderende pa dem, der ikke gnsker at lege med. Disse modsatrettede opfattelser
af leg er med til at markere et faremoment, hvis leg blot betragtes som et nyt kvik fix
eller ledelsesveaerktgj, der kan bemestres og anvendes ukritisk.

Vi ma derfor erkende, at inddragelse af leg i organisationer og dermed en
anden framing af arbejdslivet laegger op til en grundlaeggende vaerdidiskussion, fgr
man forsgger at treekke legen mere bevidst med ind pa arbejdspladsen. Leg er
kompleks og uforudsigelig, som den teoretiske diskussion har vist. Bgr vi derfor ikke
vaere varsomme og spgrge ind til den bagvedliggende motivation, fgr vi begynder at
anvende leg? Taler vi f.eks. om leg til at skabe lzering, kreativitet, teambuilding,
feelles identitet med et gkonomisk sigte for gje? Eller er der tale om den enkeltes

selvudvikling, som virksomheden gnsker at understgtte, og i s fald hvorfor? Hvad
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kendetegner den veerdiforggelse, virksomheden sgger? Er det primart motiveret af
gkonomiske hensyntagen med indfletning af “soft capitalism”, eller er der ogsa tale
om en udvikling bundet op omkring en etisk ansvarlighed og anerkendelse af det
enkelte menneske, som de aestetiske organisationsteoretikere plaederer for? Nar Roos
og Statler siger:

“Play, by contrast, produces no value artifact beyond itself”.

(Statler, et al., 2009, s. 98)

Sa er det et udsagn, der kan misforstas. Selvom de fornaegter leg som et produktions-
apparat, og ser den som sit eget mal, sa skaber legen jo netop en veerdi, som er det,
der ggr den attraktiv for det enkelte individ og organisationen som et hele. Men
veerdien er ikke udelukkende af gkonomisk art, hvilket i sig selv kan vaere vanskeligt
at dokumentere. Nar legen lykkes, kan der ogsa veere tale om en eksistentiel veerdi
knyttet til legens ontologiske dimension. Vi er derfor ngdt til at anerkende det

paradoks legen er, inden vi udsaetter den for en organisatorisk intentionalitet.

3.10 OPSUMMERING AF KAPITEL 3

Kapitlet blev indledt med en kort introduktion til legens historie, der forklarede hvorfor
leg primaert betragtes som en barnlig aktivitet. Her efter blev psykologiens, sociolo-

giens, antropologiens, psedagogikkens og filosofiens forskellige syn pa leg diskuteret.

Ifglge Vygotsky har vi i legen vores opmaerksomhed rettet mod det, der giver
mening modsat arbejdssituationen, hvor det er handlingen, det formalstyrede og
nyttige, der er det primeere. Denne tanke indledte diskussionen om den rolle en mere
legende og dermed betydningsstyrende tilgang til arbejdet kan have for organisa-
tioner. Et eksperiment udfgrt af Glynn bekraeftede, at vi i legen sgger det, der motive-
rer og engagerer os, satter os i flow, skaber kreativitet, og far os til at fgle en feelles
ansvarlighed modsat arbejdssituationen, hvor vi primaart er optaget af kvantiteten og
vores egen performance. Legens evne til at forbinde os med hinanden kan endog

veere en vaesentlig faktor for en kulturel udvikling, som Huizinga fremlaegger det.

Hvor paedagogikken, sociologien og psykologien primaert har veeret optaget af
leg som mediator for noget andet som eksempelvis lzering, personlig udvikling og

social tilpasning, skiller psykoanalytiker Winnicott sig ud, idet han inspireret af faeno-
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menologien erkender, at der eksisterer en betydning i legen, som ligger hinsides det
vi umiddelbart kan iagttage og beskrive. Han maner derfor til besindelse og opfordrer
i stedet til, at vi vender optikken vaek fra det, der foregar i selve legen, og i stedet
fokuserer pa det seerlige rum og den forstaelse, legen skaber mellem den indre og
ydre verden. Et anliggende antropolog Mouritsen ogsa er optaget og derfor markerer,
at de sociale og laeringsmaessige faerdigheder skabt gennem leg er sekundaert, idet

det primaere er legen selv.

Gennem en diskussion af henholdsvis Schiller og Gadamer traeder legens
fundamentale rolle for menneskets fulde eksistens frem. Schiller fremlaagger endog
legen som den made, vi fuldbyrdes pa. Gadamer er dog ikke helt enig i Schillers
udlaegning, idet han ikke ser leg som noget, vi selv skaber, men derimod som en
ontologisk haendelse - noget der sker med os. Eller sagt pd en anden made, sa er leg
ikke noget vi kontrollerer eller kan begribe fuldt ud, men noget vi gribes af og undrer

os over. Leg er livet, som vi deler med andre ud af kaerlighed, fortseetter Sandelands.

I et forsgg pa at indkredse en teoretiske forstaelse af leg i organisationer
traekkes en gennemgaende figur med ind i diskussion (figur 3.6.2), hvor leg som en
aktivitet, et mindset eller en saerlig vaerens tilstand diskuteres op mod figuren.
Konklusionen bliver, at leg hverken er en aktivitet eller et mindset, idet det, der fgles
som leg for den ene, ikke ngdvendigvis er det for den anden. For det andet bliver det
irrelevant at tale om et saerligt mindset jf. Gadamer, idet subjektet for legen er legen
selv og ikke den legende. Dvs. legen fremstilles godt nok af os, der leger, men legen
selv bestar uafhaengigt af os i kraft af dens eget vaesen og and. Ved and henviser
Gadamer til den fortryllelse legen transcenderer frem i os gennem de saerlige spille-

regler og mgnstre, der er knyttet til legen, nar den udfolder sig i sit eget rum.

Afslutningsvist diskuteres nogle af de problematiske sider ved leg, hvor
eksempelvis brug af humor i engelske organisationer har resulteret i en optrapning af
interne problemer, idet den har vist sig at vaere undertrykkende, magtforvraengende
og ekskluderende. I kraft af diskussionen bliver det tydeligt, at legen er kompleks,
uforudsigelig og ikke et vaerktgj, vi er i kontrol af.
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4. METODISK TILGANG

4.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 4

Indeveerende kapitel har fokus pa den anvendte metode, som er aktionsforskning med
en saerlig faenomenologisk tilgang. Med udgangspunkt i det ledende forskningsspgrgs-
mal, der laegger op til en undersggelse af faanomenet voksenleg i en organisatorisk

kontekst, fremfgres de forskellige metodiske overvejelser, der er gjort.

Hvor forskningen tidligere blev set som en opgave udfgrt udelukkende af
videnskabelige eksperter placeret pa et universitet, er aktionsforskningen karakteri-
seret ved, at aktionsforskeren bevaeger sig ud i sit undersggelsesfelt for at inddrage
folk fra praksis. Dette giver mulighed for at generere videnskabelig viden og ny laering
i en og samme ombeering, hvilket opnds gennem en raekke abne aktioner, der udfgres
i taet samspil med deltagere fra praksisfeltet. Disse har derfor ogsd en afggrende ind-
flydelse pa den forskningsmaessige proces, som aktionsforskningen er karakteriseret

ved.

Kapitlet beskriver kort den historiske udvikling inden for aktionsforskning med
afsaet i grundlaeggerens Kurt Lewins’ filosofi. Dernzest positioneres den szerlige gren,
der er anvendt, co-operative inquiry (Heron & Reason, 2006). Diskussionen fortsaetter
med en markering af den store frihedsgrad, der karakteriserer co-operative inquiry og
uddyber fgrste-, anden- og tredjepersonsperspektivet, hvor indevaerende undersg-
gelse baserer sig pa de to fgrste. Dette leder hen til overvejelser gjort i forhold til

forskerens og medforskernes rolle.

Anden del af kapitlet saetter fokus pa feenomenologien. Hvor aktionsforskning
ses som en praksis med opmaerksomheden rettet primaert mod det formalsstyrende i
forskningsprocessen, abner faznomenologien op for en anden praxis forstaelse. Praxis
kendetegnes her ved en mere eksistentiel tilgang, hvor det vaesentlige spgrgsmal er,
hvordan vi kan ggre os parate til at modtage de indtryk, faenomenet tildeler os. For-
st3else for faenomenologen ses derfor som noget, der skal kaldes frem og ikke noget,

vi selv er i stand til metodisk at kontrollere og styre.

Faenomenologien er altid baseret pa en levet erfaring, et sansestemt indtryk

og dermed ogsa en subjektiv erkendelse. Derfor traekkes begrebet epoché med ind i
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diskussionen for at markere, hvor vigtigt det er, at vi som forskere forholder os til de
personlige forforstaelser og grundantagelser, som vi baserer vores undersggelser pa.
Et andet vaesentligt begreb er bridling, som bruges til at markere, at det ikke kun
handler om at veere bagudskuende bevidst (epoché), men ogsa forudskuende bevidst
i forskningsprocessen. Differentieringen mellem det at tyde og tolke markeres, og
samtidig diskuteres endeligt begrebet data. Som afslutning pa kapitlet introduceres

den anvendte analysemodel.

4.2 INTRODUKTION TIL AKTIONSFORSKNING

Aktionsforskning er fgrst og fremmest karakteriseret ved at veere en kvalitativ
forskning, der pd en og samme tid udvikler ny videnskabelig viden og tilfgrer ny
lzering til et praksisfelt gennem interventioner. I modsaetning til eksempelvis
Grounded Theory (Charmaz, 2005)3?, som ogsa er induktiv baseret, er aktionsforsk-
ningen ikke systematisk. Den er heller ikke at betragte som en bestemt metode, men
derimod en seerlig tilgang, der lzegger op til stor frihed i udfgrelsen heraf. Reason og
Bradbury skriver:

"We have come to regard action research not so much as a ‘'methodology’ but

as an 'orientation toward’ inquiry and indeed an orientation of inquiry that

seeks to create a quality of engagement, of curiosity, of question-posing

through gathering evidence and testing practices”.

(Reason & Bradbury, 2006b, s. xxi)

Den store frihedsgrad, der ligger indbygget i tilgangen, giver mulighed for at inddrage
flere forskellige forespgrgsels- og vidensformer (Pasmore, 2006). Forespgrgselsformer
der ikke alene er rettet mod forskeren, men ogsa mod de deltagere fra praksis, der
traekkes med ind i processen, idet aktionsforskningen anerkender praktikerens erfa-
ring og viden som en afggrende faktor for det at drive forskning i et socialt felt.
Reason og Bradbury skriver:

“Action research is research 'with’ rather than ‘on’ practitioners, who in many

instances become co-researchers themselves, in effect action research

32 Grounded Theory er en detaljet undersggelse af de forespgrgsler, der er foretaget igennem
eksempelvis interviews, hvor saetning for saetning analyseres, kodes og sorteres, hvilket fgrer
frem til konstruering af en ny teori. Undervejs i processen opseetter forskeren hypoteser,
spgrgsmal og opsummeringer til hjselp for den endelige teoriopsaetning (Moustakas, 1994).
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bypasses the traditional, constructed separations between research and
application”.
(Reason & Bradbury, 2006b, s. xxv)

Aktionsforskningen adskiller sig herved fra meget af den traditionelle forskning, idet
man lader praktikeren indgad som et aktivt led i forskningsprocessen. Begrundelsen er
for det fgrste, at forskning omkring mennesker ogsa bgr give de implicerede mulighed
for selv at involvere sig i forandringsprocessen. For det andet anerkender man, at det
er praktikeren, der har den store viden omkring praksisfeltet, og derfor mener
aktionsforskningen ogsa, at det er givende for forskningsprocessen, at disse inddrages
for at etablere et godt projektdesign, skabe en god proces og senere supportere
implementeringen af det erfarede. Det teette samarbejde med praktikere har derfor en
vaesentlig indflydelse pa undersggelsens forlgb, hvilket ikke alene stiller store krav til
forskerens evne til at navigere rundt i en kompleks forskningsproces og et praksisfelt i
konstant forandring, men det fordrer ogsa, at forskeren tager stilling til

medforskernes rolle og involveringsgrad.

Idet metodetilgangen er s@ &ben, som den er, er det vaesentlig for validiteten,
at forskeren skaber en transparens i alt, hvad der foretages og besluttes undervejs
(Ladkin, 2003). Reason og Bradbury skriver:

"A key dimension of quality is to be aware of the choices, and to make those

choices clear, transparent, articulate, to your selves, to your inquiry partners,

and, when you start writing and presenting, to the wider world”.

(Reason & Bradbury, 2006b, s. xxiii)

En transparens der ikke alene retter sig mod akademia, men ogsa mod de folk, der

deltager som aktgrer i processen.

4.3 KRITERIER FOR AT VAELGE AKTIONSFORSKNING

Frihedsgraden i aktionsforskning har givet en stor diversitet i brugen af tilgangen.
Nogle anvender den primaert til at opna en stgrre indsigt i sig selv, eller den made
man eksempelvis driver forskning pa. Andre benytter aktionsforskning malrettet til at
skabe forbedringer i eksempelvis en organisation, eller nogle er mere optaget af det
demokratiske aspekt i tilgangen. Reason og Bradbury peger pa fem elementer, der

kan tilsammen kan illustrere, hvorfor der vaelges aktionsforskning (Reason &
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Bradbury, 2006b, s. xxii). Med afsaet i disse vendes blikket konkret mod LEGO for at

begrunde valget:

1. Lgser og/eller undersgger et praktisk behov i organisationer eller
sammenslutninger.
Indeveerende forskningsprojekt har som mél at undersgge, hvordan faanomenet
leg gestalter sig i praksis blandt voksne i organisationen LEGO, og hvilken rolle

legen spiller her.

2. Engagerer sig i feellesskaber og abner op for nye fzelles foraer, hvorfra dialog og
udvikling kan ske.
Aktionsforskningen er foretaget i taet samarbejde med to forskellige grupper,
som hver i saer har haft fokus p§ henholdsvis forbedringen af innovationsevnen
og etableringen af et velfungerende lederteam. Det vil sige, undersggelsen er
b8ret af et onske om at skabe udvikling i den deltagende organisation gennem

leg.

3. Treekker p& mange forskellige vidensformer, bade hvad angdr den viden, der
frembringes, og den made den praesenteres pa.
Aktionsforskningstilgangen er valgt, fordi den er meget 8ben og tillader, at man
som forsker eksperimenterer med forskellige vidensformer. Dvs. ambitionen om
ikke kun at forske i lege, men ogs8 vaere en legende forskere ligger som en
naturlig mulighed i aktionsforskningstilgangen. I projektet er der f.eks. anvendt
interviews, video- og audiooptagelser samt forskellige legetilgange som afsaet
for ny viden. Dette er flettet sammen med faanomenologien, hvilket begrundes

udforligt senere i kapitlet.

4. Er steerk vaerdiorienteret og forsgger at rette sig mod omrader, som kan under-
stgtte det enkelte menneskes udvikling, de faellesskaber, man indgar i, og en
stgrre global bevidsthed. Derfor tager aktionsforskeren sit afsaet fra egne

veerdier og forbinder disse med et hgjere humant sigte.
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At drive aktionsforskning er at bidrage til en udvikling, der tager afseet i de
vaerdier, man som forsker selv saetter hgjt. Dvs. tilgangen har fokus p&
forskerens egne holdninger og indstillinger, og dermed ogs§ den indflydelse
disse kan have for forskningsresultatet. Tidligere kapitler beskrev det aestetiske,
organisatoriske grundsyn, afhandlingen er inspireret af, hvor der levnes plads til
det enkelte menneskes og gruppers udfoldelse, og hvor en seerlig etisk bevidst-
hed - "verdensindlejrethed” - ses som en afgorende faktor for det gode
arbejdsliv og en baeredygtig fremtid.

Det omr8de indevaerende studie retter sig mod, er som sagt det
organisatoriske, hvor legen er bragt ind som en potentiel mulighed for at lgse
organisatoriske udfordringer i LEGO. Disse udfordringer har dog ikke veeret

navngivet ved projektets start.

. Aktionsforskning er en levende og emergerende proces som ikke kan planlaeg-
ges fuldt ud pa forhdnd, idet den tager sit afsaet i en praksis-verden i konstant
forandring. Processen udvikler sig, efterhanden som folk engagerer sig og
kommer til at forsta mere af det, undersggelsen handler om.

Idet aktionsforskning er en iterativ proces mellem forsker og organisation, er
processen aldrig karakteriseret ved at vaere lineaer og velstruktureret, hvilket
ogsd kendetegner dette forlgb. Dette b8de vanskeliggor, men ogs§ sikrer
undersggelsens relevans. Metode-tilgangen baserer sig s8ledes p8 de praemis-
ser, der har vaeret geeldende hos LEGO og ikke teori alene, hvilket har gjort det

til en demokratisk, levende og til dels uforudsigelig proces.

4.4 Historisk baggrund

Aktionsforskningens grundleegger anses for at vaere den tysk-amerikanske social-

psykolog Kurt Lewin (1890-1947), der i 1940’erne begyndte at arbejde med gruppe-

dynamiske processer pa en radikal ny made fgrst pa Cornell, Iowa og senere pa MIT i

Boston. Hvor det tidligere blev anset for ngdvendigt, at det var ledelsen, der styrede

og kontrollerede forandringsprocesser i organisatoriske sammenhange, lagde Lewin

op til en langt stgrre involvering af alle implicerede parter.
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"Human dignity demanded that people have a role in setting the conditions
that influenced the quality of their existence”.
(Pasmore, 2006 s. 45)

Lewins grundtanke var, at de mennesker der pavirkes af forandringer, ogsa selv har
krav pa medindflydelse i opseetning af de betingelser, som de senere skal fungere
under. Argyris og Schén skriver om metoden:

"The method he evolved was that of involving his subjects as active, inquiring

participants in the conduct of social experiments about themselves”.

(Chris Argyris & Schoén, 1996 s. 44)

Hvor deltagere i sociale eksperimenter tidligere blev betragtet som passive objekter,
ggr Lewin dem nu til aktive deltagere med demokratiske befgjelser. I modsaetning til
andre videnskabstraditioner s3 Lewin praktikeren og forskeren som to komplemen-
taere parter for udvikling af ny videnskabelig viden (Chris Argyris & Schén, 1996). En
filosofi der stadig karakteriserer aktionsforskningen den dag i dag. Men selv om bade
Lewin og hans naere kollega Trist allerede i midten af det forrige &rhundrede gjorde
deres til at nedbryde det eksisterende skel mellem videnskabens verden og praksis-
verden, ved at anerkende praktikerens betydning, er der stadig et stykke vej at gd
endnu. Som Pasmore skriver:

"We are still firmly caught in the grasp of technological determinism and

scientific positivism”.

(Pasmore, 2006, s. 46)

Lewin tog det fgrste skridt til nedbrydning af universiteternes eneret pa viden, hvilket
siden hen er fulgt op af en lang raekke andre forskere. Men pa trods af den kvalitative
forsknings - og specifikt aktionsforskningens - udbredelse er den positivistiske tradi-
tion stadig dybt rodfaestet i det videnskabelige samfund, hvilket ggr, at aktionsfor-
skere ofte ma kaampe med en manglende anerkendelse i visse akademiske kredser.
Lewins afsaet var psykologien. P& denne baggrund udviklede han nye forstael-
ser omkring kollektive og individuelle laeringsprocesser, som ligger pa linje med John
Deweys (1859-1952) mere filosofiske tanker om demokratiske laeringsprocesser i
forhold til skoleklasser eller samfundet generelt >3, Lewins arbejde fik dog ikke alene

stor betydning for aktionsforskning, men ogsa organisationsudvikling, ledelse, voksen-

33 Disse blev dog udviklet en generation tidligere (Chris Argyris & Schén, 1996).
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lzering og socialudvikling har han formaet at pavirke. Hans naere kollega Trist**, som
var meget inspireret af ham, skabte et andet spor pa Tavistock instituttet, som ret-
tede sig mod beslutningsmetoder i stgrre gruppesammenhang. Selv valgte Lewin dog

ufortrgdent at fortsatte sit arbejde med gruppedynamiske processer.

4.5 CO-OPERATIVE INQUIRY

4.5.1 Introduktion til Co-operative Inquiry

Igennem arene har aktionsforskning forgrenet sig ud i nye retninger. Fra 1970’erne
begyndte eksempelvis uddannelsessektoren at fatte interesse for aktionsforskningen
som en made at naerme sig en forstaelse af underviserens tavse viden pa (Elliott,
1991), hvilket i organisatorisk sammenhaeng bensevnes som teori-i-praksis eller
action science (Chris Argyris & Schén, 1978). Af andre kan naevnes action inquiry
(Torbert, 2008) eller clinical inquiry (Schein, 1987). Den gren, denne afhandling baser
sig pa, er co-operative inquiry ogsa kendt som “collaborative inquiry”, som fgrste
gang blev introduceret af den engelske forsker John Heron i 1971 og senere
videreudviklet sammen med landsmanden og forskeren Peter Reason, der indtil 2010
var leder af centeret for aktionsforskning i Bath. I co-operative inquiry betragtes
aktgrer fra praksis som vaegtige bidragsydere til forsknings- og forandringsprocessen
og benavnes direkte medforskere. Heron og Reason skriver:

"Co-operative inquiry is a way of working with other people who have similar

concerns and interest to yourself, in order to: (1) understand your world,

make sense of your life and develop new and creative ways of looking at

things; and (2) learn how to act to change things you may want to change and

find out how to do things better”.

(Heron & Reason, 2006, s. 144)

Samarbejdet mellem medforskere og forskeren udspringer i co-operative inquiry af et
feelles gnske om at forsta en given kontekst og den verden, vi er en del af, og den
indflydelse dette ma have pa ens eget liv. Sammen med "medforskere” forsgger
forskeren at laegge traedesten, der kan lede i nye retninger i forhold til udviklingen af

ens eget liv og den gruppe eller eksempelvis organisation, man er en del af. I co-

34 Eric Trist var engelsk psykolog og grundlaegger af Tavistock Institutet i England. Han levede
fra 1909-1993.
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operative inquiry deltager medforskerne derfor aktivt i udformningen af design, hypo-

teser, erfaringsopsamlinger og fremfgrelsen af konklusioner (Darsg, 1999). Det er ofte

grupper med et specifikt samfundsmaessigt mal eller gnske om forbedring af en grup-

pes vilkar, der anvender co-operative inquiry (Reason, 1994).

4.5.2 Vidensgenerering i co-operative inguiry

Heron og Reason sammenligner co-operative inquiry med en "dionysisk spgrgeform”,

som de ser som udtryk for en fantasifuld, ikke linezer og spiralstyret proces. De taler i

forlaengelse heraf om fire forskellige tilgange til viden, som er (Heron & Reason, 2006
s. 149):

Erfarings-viden (Experiential knowing) - skabt under det direkte mgde med
et andet menneske, en oplevelse eller en ting

Praesenterbar-viden (Presentational knowing) — som er det udtryk, der er
resultatet af den erfaringsbaserede viden

Eksplicit-viden (Propositional knowing) - fremkommet gennem eksempelvis
ideer og teorier, der udtrykkes som informationer

Praktisk-viden (Practical knowing) - er en faglig viden eller saerlig

kompetence i forhold til udfgrelsen af opgaver

For at ggre den viden, der skabes, mere valid, mener de, at vi fgrst og fremmest bgr

basere vores viden pa erfaringer fra praksis. En praksis, der kan munde ud i etable-

ring af savel erfarings-viden, praktisk-viden, eksplicit-viden som praesenterbar-viden,

hvor sidstnaevnte kan vaere metaforer, billeder, verbale eller nonverbale udtryk. Uan-

set hvilke udtryksformer, der er tale om, behgver disse ikke kun at veere et mellem-

trin til den afsluttende rapport. Selv den endelige konklusion kan ogsa basere sig pa

andre praesentationsformer i co-operative inquiry end den traditionelle akademiske

praksis.

“For transformative inquiries, the primary outcomes are transformations of
personal being, of social processes, or of the environment, and the various
Skills involved. Aesthetic presentations or written reports will be secondary”.
(Heron & Reason, 2006, s. 152)
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Det vigtigste i co-operative inquiry er den forandring, den skaber i den enkelte eller
den sociale kontekst, den udfgres i. Sekundzert er den rapport, der er resultatet heraf,
skriver Heron og Reason. Dette kan jeg dog ikke vaere enig i. Jeg mener, at begge
ambitioner sa vidt muligt skal forsgges indfriet uden prioriteringsangivelse. En
eksperimenterende praesentation af afhandlingen falder i dag uden for de akademiske
normer, hvilket vanskeligggr anvendelsen af prasenterbar viden som afsluttende
slutprodukt. Dette ma i sa fald vaere et supplement til det skrevne ord. Hvad jeg i
stedet ser relevant og muligt er, at medtaenke en anden prasentationsform af de
etablerede fund i forhold til den deltagende organisation. Frem for alene at udforme
en traditionel forretningsrapport — executive summary - som LEGO har bedt om,

kunne det vaere spaendende at indtaenke en alternativ praesentationsform tillige.

Det interessante i Herons og Reasons praesenterbare vidensform er, at de
anerkender alternative praesentationsformer, som umiddelbart ser ud til at have stor
affinitet med leg. Leg der ofte i kraft af sig selv skaber anderledes udtryksformer og
ikke verbale produkter. Andre forskere, der har anvendt praesenterbar viden er
eksempelvis Edith Mark, som med succes har brugt kreative og narrative metoder til
at fa bgrn i tale omkring deres darlige spisevaner i sin Ph.d. (Mark, 2009). Men 0gsa i
forhold til de voksne er der de seneste ar blevet eksperimenteret med at treekke en
reekke forskellige forstaelsesmedierende tilgange med ind i forskningen. Her betegnes
det dog som kunstbaserede tilgange (Broussine, 2008; Finley, 2005).

"Creative’ approaches are those which utilize inventive and imaginative modes

of data collection, and which encourage and enable research participants to

access and express a rich and multifaceted account of their lived experiences.

Such data are not merely constituted of rational or analytical empirical

material, but as importantly they include the emotional, unconscious, political,

processual and social texture of organizational life”.

(Broussine, 2008 s. 4)

Inddragelse af anderledes, kreative tilgange til indsamling af data giver ifglge Brous-
sine en langt mere multifaceteret made at erfare og forsta det oplevede pa. Dataene
giver hermed ikke alene en rational forklaring, men de levner ogsa plads til de folelser
0g ubevidste sociale betingelser, der ogsa kan vaere knyttet her til.

Med leg som primeert “forskningsobjekt”, er co-operative inquiry derfor pa

flere mader oplagt for denne undersggelse, idet tilgangen er beslaegtet med leg i kraft
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af dens eksperimenterende form. Selvom co-operative inquiry ikke direkte henviser til
leg, sd er det for mig alligevel et udtryk for en indirekte anerkendelse af legens betyd-

ning for den samlede forskningsproces.

4.5.3 Aktionscyklus

Som andre aktionsforskningstilgange baserer co-operative inquiry sig pd en reekke
aktionscyklusser. Heron og Reason skildrer det som fire faser, hvor man i den fgrste
fase m@des og enes om, hvad der skal undersgges/forbedres, og pa hvilken made
dette skal foregd. I fase to begynder deltagerne at indtreede som aktive "medfor-
skere”, hvor forskellige aktioner/handlinger udfgres. I lgbet af tredje fase er "medfor-
skerne” blevet engageret i undersggelsen, hvilket saetter dem i stand til at reflektere
over de handlinger, de er med til at foretage. Fase tre er der, hvor der eksperimen-
teres og handles. I sidste og fjerde fase er det tid til refleksion over det erfarede og

sammenstilling af de forskellige vidensformer.

I min praksis valgte jeg dog at ggre dette endnu enklere, idet jeg kun taler om
tre faser: Designfasen hvor kommende aktioner planlaegges. Aktionsfasen hvor en
bestemt aktion afprgves, hvilket i dette projekt svarede til en workshop session, og
sidste fase, refleksionsfasen, hvor der reflekteres over de erfaringer, der er skabt
undervejs. Den samlede proces er illustreret i figur 4.5.3. Tanken var, at man i
designfasen ogsa aftalte de handlinger, deltagerne hver iszer selv skulle foretage sig i

den mellemliggende periode frem til naeste faelles made.

refleksion

Figur 4.5.3 Thorsted, 2011: Aktionscyklus
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Fordelen ved Heron og Reasons model er, at de far markeret og synliggjort betyd-
ningen af "medforskernes” engagement i processen ved at tilfgje et ekstra trin. Dvs.
de viser, at de i hele forlgbet har opmaerksomheden rettet mod at engagere "medfor-
skerne”. Dette fremgar ikke tydeligt af min trefasede model, der er logisk og let at
huske men skjuler det engagerende element. Set retrospektivt burde jeg maske have
tillagt den motiverende faktor endnu stgrre betydning. Ikke fordi jeg ikke forsggte at
ggre dette, men jeg accepterede, at der hele tiden stgdte ting til, der gjorde det
vanskeligt at inddrage deltagerne pa det niveau, som jeg gnskede. En made at
komme dette til livs pd, kunne veere at diskutere involveringsgraden mere udferligt fra
start af, ikke kun med lederen som jeg gjorde det, men med alle implicerede. Her
kunne Tillers tre niveauer for involveringsgrad med fordel have veaeret anvendt (Tiller,
2000, s. 59).

1. Tiller taler om “teknisk aktions-forskning” karakteriseret ved, at det er
forskeren, der definerer problemet og retningen for forlgbet, hvilket skaber en

lav involveringsgrad.

2. Er der derimod tale om “praktisk aktionsforskning”, indtager forskeren en

mere sokratisk rolle og opmuntrer til refleksion.

3. Er der tale om “frigorende aktionsforskning”, som er den tredje mulighed,

er det karakteriseret ved, at man er fzlles om ansvaret.

I denne undersggelse blev det en kombination af de to fgrste niveauer, der blev
praktiseret, selvom det fra starten havde vaeret ambitionen at na det friggrende
niveau. Det er dog ikke det faktum alene, at involveringsgraden ikke blev tydeliggjort
tilstreekkeligt, der er begrundelsen for, at jeg endte ud med at stille spgrgsmalstegn

ved en reel medforsker-funktion, hvilket jeg vender tilbage til senere i kapitlet.

4.5.4 Kritisk selvbevidsthed set i et aktionsforskningsperspektiv

Risikoen ved aktionsforskning er, at det bliver for subjektivt styret, idet medaktgrerne
er "indfgdte” i det felt, de er med til at undersgge. Det, at projektet baserer sig pa en
feelles interesse forsker og medforsker imellem, kan ogsa resulterer i en manglende

kritisk sans. Heron og Reason taler derfor om at etablere en “critical subjectivity”
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(Heron & Reason, 2006, s. 149), et punkt jeg veelger at udfolde senere gennem
faenomenologien. I stedet vil jeg nu rette blikket mod det fgrste-, anden- og tredje-
persons-perspektivet, der tales om i aktionsforskning (Reason & Bradbury, 2006b;
Torbert, 2008).

4.5.5 Fgrste-, anden- og tredje-persons-perspektiv i aktionsforskning

Forste persons perspektiv

Igennem fgrste-persons-perspektivet tvinges forskeren og eventuelt medforskerne til
at spgrge ind til sig selv og sit eget liv, hvilket er med til at ggre aktionsforskningen til
en personlig proces, der kan understgtte den enkelte deltagers personlige udvikling.
Den vaegt, aktionsforskningen leegger pa forskerens rolle, skyldes, at vi som aktions-
forskere vedkender os, at vi skaber en subjektiv betinget viden. Derfor er det vigtigt
at spgrge ind til os selv og vores eget liv, sdledes at vi bliver i stand til at forholde os
til det, vi ellers matte tage for givet, og ikke lader os dirigere af eksempelvis de
forventninger, vi matte have (Broussine, 2008; Torbert & Taylor, 2008). Derfor ma
jeg som forsker forholde mig ikke alene til mit eget teoretiske stdsted, som det blev
gjort i eksempelvis det organisationsteoretiske kapitel, men der ligger ogsa en opgave
i Isbende at reflektere over de personlige overbevisninger, der kan influere pa den
made, forskningen drives pa. Farste-persons-perspektivet hjaelper sdledes forskeren
med at forholde sig til sig selv, sit eget liv og de veerdier, han eller hun baser sig pa,
og disses indflydelse pa den samlede forskningsproces. Reason og Bradbury skriver:
"First person action research/practice skills and methods address the ability of
the researcher to foster an inquiring approach to his or her own life, to act
awarely and choicefully, and to assess effects in the outside world while
acting”.
(Reason & Bradbury, 2006b, s. xxv)

Aktionsforskeren ma derfor under hele forlgbet have fgrste-persons-perspektivet med

i sine overvejelser og ggre dets betydning klar for sig selv.
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Anden-persons-perspektivet

Anden-persons-perspektivet retter sig mod det direkte mgde mennesker imellem
motiveret af en feelles interesse eller gnske om at g8 sammen om at forandre det
bestaende.

"Second person action research/practice addresses our ability to inquire face-
to-face with others into issues of mutual concern - for example in the service
of improving our personal and professional practice both individually and
separately”.

(Reason & Bradbury, 2006b, s. xxv)

I anden-persons-perspektivet mgdes forsker og medforsker omkring et feelles
anliggende, der kan fgre til en forbedring. Eller sagt pa en anden made, s gaelder det
i anden-persons-perspektivet om at skabe og transformere ny viden og/eller laering
ind i et praksisfelt (Torbert, 2008). Ideelt set gaelder det i anden-persons-perspektivet
om at leere at lzere (deutero laering), dvs. at ggre sig parat til at modtage ny laering
ved at stille de rigtige spgrgsmal i forhold til hvordan og hvorfor, dette kan og bgr
ske. Men der er selvfglgelig ogsa tale om laering pa single- og double-laerings-
niveau®, hvor deltagerne fgrst skal leere, hvad legen eksempelvis helt konkret kan
betyde for LEGO i et konkret mgde (single-loop lzering). Nar man har erkendt, hvilken
rolle legen kan spille her, er det naeste spgrgsmal, hvordan denne erfaring kan imple-
menteres ind i gvrige mgdeafholdelser i organisationen eksempelvis og dermed aendre
de overordnede normer og procedurer for mgdeafholdelse generelt (douple-loop
lering). Men ikke mindst betyder det, hvis man gnsker at treekke legen med ind i
hverdagen - en deuteuro laering - hvor deltagerne selv skal lzere at bringe leg i spil.
Dvs. det er nu ikke tilstraekkeligt, at der er en udefrakommende (eksempelvis en

forsker), der faciliteter det “legende mgde”, folk fra organisationen skal ogsa selv

35 Argyris og Schén (Chris Argyris & Schén, 1978) taler om single-loop laering, som er rettet
mod den direkte handling, hvor fejl opdages og korrigeres i en organisation. Double-loop
lzering betegner derimod den situation, hvor erkendelserne ud over single-loop lzering farer til
refleksioner over eksempelvis overordnede normer, procedurer, politikker og mal, som kan
initere aandring af grundlaeggende antagelser og vaerdisaet i en organisation. Deutero laering
gér et skridt videre endnu, idet der er tale om, hvordan deltagerne selv kan reflektere over,
hvorfor og hvordan lzeringen kan ske, og dermed rettes optikken mod evnen til at laere at laere
og dermed en fortsat sendring af det bestdende. (Hildebrandt & Brandi, 1998).
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veere i stand til at integrere og finde pa lege, der kan bruges til at skabe en anden

mgdekultur.

Tredje-persons-perspektivet

Tredje-persons-perspektivet udspringer som anden-persons-perspektivet af et saerlig
dybfglt engagement for en sag medieret af et fgrste-persons-perspektiv. Her er det
dog oftest ikke muligt at etablere en direkte kontakt, og derfor udspiller tredje-
persons-perspektivet sig som stgrre sammenslutninger, hvor folk i faellesskab
"keemper” for et kollektivt anliggende uden ngdvendigvis nogensinde at mgde
hinanden personligt. Eller som Torbert formulerer det:

“Third-person research/practice is that it is an action inquiry leadership

practice that presupposes first- and second- person research/practice capacity

on the part of leadership”.

(Torbert, 2008, s. 213)

Til forskel fra de to andre niveauer retter tredje-persons-perspektiv sig mod en stgrre
gruppe af mennesker, der pa trods af geografiske afstande og/eller manglende fysisk
kontakt alligevel er i stand til at forandre og skabe ny lzering/viden omkring et fzelles
anliggende. Der kan her veere tale om udviklings- eller forskningsprojekter rettet mod
eksempelvis global baeredygtighed, uretfaerdighed eller andre presserende behov med
deltagelse af forskere, konsulenter eller andre interessenter.
"It (lzes: tredje-persons-perspektivet) starts with genuine commitment on the
part of a group .... It further requires an agreed upon system of self-
governance and learning infrastructures that enable relation shipbuilding,
collaborative projects, and sharing of insights across the entire community and
beyond. Lastly, it entails appreciating and encouraging emergent learning
networks that arise in ways that can be neither predicted nor controlled”.
(Senge & Scharmer, 2006, s. 198)

Som Scharmer og Senge formulerer det, s& begynder det med et dybfglt engagement,
der udvikler sig til en selvforvaltende gruppe, der samarbejder for en fzelles sag.
Scharmer har eksempelvis startet Presencing Instituttet, som i dag bestar af en raekke

selvkgrende netvaerk med forskellige interessegrupper udsprunget af hans
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taeenkning®®. Afseettet for disse individuelt styrede projekter er primaert baret af
Scharmers ideer, men Scharmer selv har kun et minimum af kontrol over, hvordan de
enkelte grupper udvikler sig hen ad vejen. Den fortsatte udvikling af gruppen sker
udelukkende i kraft af det fortsatte faelles engagement.

Indevaerende undersggelse er i fgrste ombaering alene rettet mod de to fgrste
niveauer. Fgrst hvis LEGO beslutter sig for at inddrage leg i hele organisationen, bliver

det relevant at saette fokus pa tredje-persons perspektivet.

4.5.6 Medforskerens rolle

At forske betyder at spgrge (Kjgrup, 1997). Et centralt element i en forskningsproces
er derfor forskerens evne til at stille kvalificerede spgrgsmal. Ved et kvalificeret

"7 som har

spgrgsmal forstas som det fgrste en spgrgen ind til eller ud fra “noget
gjort indtryk pa os, og for det andet en evne til at stille relevante spgrgsmal set fra
savel et forsker som praktiker perspektiv. At forske fra en praksis-epistemologisk
tilgang (Gleerup, 2004) betyder, at man er optaget af den praktiske kundskab og

refleksion-i-praksis, som er pa spil, eller som Argyris og Schén formulerer det:

"The researchers should try to discover what practitioners already know how
to do and to learn to appreciate the inquiry in which practitioners are already
engaged, including questions they know how to ask and the knowing-in-action
they may take for granted and be unable to describe”.

(Chris Argyris & Schén, 1996 s. 43)

Hvor forskeren i megen forskning er alene om at stille spgrgsmalene og fortolke det
erfarede, sa laegges der i aktionsforskningen op til, at praktikeren far en aktiv rolle i
kraft af den saerlige viden og erfaring, denne er i besiddelse af (Reason & Bradbury,
2006b; Schein, 1987; Schoén, 2001). Som forsker bgr vi derfor vaerdsaette den
engagerede praktiker, der med sin dybt forankrede viden har lyst til at hjaelpe os som
forskere med at stille de relevante og ikke kun teoretiske spgrgsmal. Men er den
erfaring og viden, praktikeren har fra praksis, tilstraekkelig til, at vi kan betegner ham

medforsker?

36 http://www.community.presencing.com/ hvor der er flere grupper kgrende baseret pa
tredje-persons perspektivet.
37 Gadamer benavner det sagens egen kalden "Die Sache selbst” (Gadamer, 2004 [1960])
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Som bekendt er det at skrive en Ph.d. en lang lzeere- og socialiseringsproces
hen imod det at blive forsker (Kjgrup, 1997). Dvs. man traenes i at anvende aner-
kendte videnskabelige metoder, som kan fgre til systematiske og strukturerede
analyser, der i sidste ende munder ud i skabelsen af en ny videnskabelig viden. Denne
skoling har den praktiske “medforsker” sjeeldent gennemfgrt. Derfor er det relevant at
diskutere, om den praktiske indsigt og evne til at spgrge ind til egen praksis, som
aktionsforskningen laegger op til, nu ogsa er tilstraekkelig til at tale om en reel
medforskerfunktion? Praktikeren besidder eksempelvis ikke det specialiserede

begrebsapparat til opsaetning af mere abstrakte teorier, som forskeren har udviklet.

P& den anden side siger Kjgrup:
“Forskning kan meget vel beskrives som organiseret eller systematiseret
snusfornuft”.
(Kjgrup, 1997, s. 41)

Dette taler for, at alle deltagere uafhangigt af deres faglighed skulle vaere i stand til
at bidrage med noget til forskningen.

Den danske filosof og forsker Hans Fink traekker et andet element frem, som
0gsa kan relateres til aktionsforskningen, nemlig det at forskeren gennem sin egen
faglighed kan se sig blind for sagen selv (Fink, 1999). Dette taler for at deltagere fra

praksis i hgj grad kan hjaelpe forskeren med at blive seende.

Et sidste mere pragmatisk argument kommer Argyris og Schén med, idet de
markerer, at det siden hen kan blive lettere at implementere aendringer, nar folk fra
eksempelvis den deltagende organisation selv har medvirket i undersggelsen.

“People are more likely to accept and act on research finding if they helped to

design the research and participate in the gathering and analysis of data”.

(Chris Argyris & Schén, 1996, s. 44)

Sammenlagt kan vi hermed konkludere, at ikke alene kan medforskeren bidrage med
noget veesentligt igennem hans saerlige erfaringsbaserede spgrgen og hjeelp til at ggre
forskeren seende, men flere deltagere kan muligvis ogsa bidrage til et mere mangfol-
digt perspektiv. Samtidig er sandsynligheden for at den nye viden efterfglgende
accepteres og tages i brug stgrre, ndr medforskere selv har hjulpet med at designe og

deltage i forskningen.
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I praksis viste det sig dog at vaere problematisk at operere med et medfor-
skerbegreb, fordi det var eksperter, der deltog i projektet, som ikke var vant til at
rette perspektivet i ikke-faglige retninger men primeaert agerede og reflekterede ud fra
ren faglig indsigt og intuition. Deres refleksionsevne rettede sig derfor primaert mod
det kendte, det der kunne ggre nytte, og de formaede ikke at give slip og blive i stand
til at lytte til sagens egen kalden (Hansen, 2010) og dermed lade indtrykket fa plads,
fgr de begyndte at begrebsligggre erfaringen. Jeg ender derfor op med ved projektets
afslutning at betragte deltagerne i undersggelsen som medaktgrer frem for
medforskere, hvilket uddybes i kapitel 8.

4.5.7 Forskerens rolle

Fgrst anfgrte argumenter i sidste afsnit gjorde dog, at feltstudiet blev tilrettelagt med
ambitionen om, at deltagerne fra LEGO kunne og skulle fungerer som medforskere i

projektet. Konsekvensen af denne beslutning blev:

e En stor afhaengighed af medforskernes involveringsgrad
e At den overordnede plan blev mere pavirket af organisatoriske forandringer
e At jeg som forsker matte afgive noget af kontrollen, hvis medforskerne selv

skulle foretage aktioner uafhaengigt af min tilstedevaerelse

Et vaesentligt spgrgsmal blev derfor ogsa, hvor meget og hvordan skulle jeg klaede
medforskerne pa til denne rolle, og ikke mindst hvad var min egen rolle, og hvordan

gnskede jeg processen drevet?

Der skal ikke herske nogen tvivl om, at det er forskeren, der er hovedansvarlig
for forskningsprojektet, og det er forskeren, der leder dette pa det overordnede plan,
men herudover stiller det at drive co-operative inquiry andre krav til forskeren, som

er:

o at finde det rette sted at placere projektet og fa det “solgt”. Her bevaegede jeg
mig i starten rundt som etnografen i organisationen, der observerede og
forsggte at involvere mig i organisationen. Men i modsaetning til etnografen, der

netop inddrager diskussionen om ikke at blive for “indfgdt” og dermed risikere
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at pavirke feltet og resultatet, sgger aktionsforskeren at finde hen til et sted i
organisationen, som har interesse i at deltage i en forandringsskabende proces

o efter besluttet projektplacering handlede det om at introducere projektet og fa
deltagerne engageret

e naeste udfordring var at finde ind til den udfordring deltagerne gerne sa Igst. I
denne proces fungerede jeg primaart som proceskonsulenten (Schein, 1987),
der forsggte at hjalpe med at Igse en bestemt opgave

¢ ihele forlgbet handlede det om at bevare en saerlig sensitivitet og lytten i
forhold til den enkelte deltager, gruppen som helhed og organisationen som et
hele. Til andre tider var opgaven af mere dynamisk karakter, hvor malet var at
bevare momentum i processen

e for at drive god aktionsforskning kraeves der et minimumskendskab til det felt,
studiet er placeret i for at blive accepteret af ens "medkollegaer”. Dvs. i denne
undersggelse: hvad er en organisation, og hvordan fungerer denne

o ikke mindst skal man have tid og talmodighed, idet de planer, man har brugt
ressourcer pa at udforme, typisk ma justeres flere gange pga. udefrakommende

begivenheder

Som det fremgar af ovenstaende, er der mange forskellige roller og krav, der stilles
aktionsforskeren, ikke mindst fordrer det, at man er parat til at navigere i en til tider
kaotisk, uforudsigelig og ikke lineaer proces. Som Ladkin skriver:
"The success of the action researcher must in some way be measured by his of
her willingness to grapple with messiness and imperfections and the impos-
sibility of ever getting it ‘right” while still holding a notion of the possibility of a
research method that contributes, as Reason and Bradbury (Reason &
Bradbury, 2001) suggest, to be 'flourishing of the human spirit”.
(Ladkin, 2003, s. 547)

Med andre ord at veere parat til at acceptere det uperfekte, samtidig med at man
holder sig aben for udfoldelse og udvikling af det enkelte menneskes and og liv. Der
er dog et aspekt ved forskerens rolle, som den netop afsluttede diskussion ikke
fangede. Dette aspekt tilhgrer faenomenologien og Kari Martinsens begreb om person-
orienteret professionalitet (Martinsen, 2006b), hvilket bliver udfoldet i det faenomeno-
logiske afsnit, der starter her efter. Vi traeder nu ind i en anden videnskabstradition,

som er den faanomenologiske.
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4.6 FANOMENOLOGISKE METODISKE OVERVEJELSER

4.6.1 Forbindelsen mellem aktionsforskning og feenomenologien

Hvor aktionsforskningen leegger veegt pa de handlinger og aktiviteter, der kan lede
hen til ny vidensgenerering, laering og forandringsskabelse, dvs. skabelse af teori-i-
praksis (Chris Argyris & Schén, 1996), er faanomenologien optaget af det, der gar
forud for forstaelsen. Vi taler hermed ikke lsengere om praksis, men praxis®®. Hansen
skriver:
“N&r vi stdr i en ‘praksis’, er vi formdlsrationelle. Det, vi gor, gor vi for at opnd
noget andet. En murer samler mursten for at bygge et hus. N&r vi star eller er
i en ‘praxis’, derimod, gor vi det, vi gor, fordi det har en vaerdi i sig selv, som
f.eks. leger, elsker, maler eller gér en tur i skoven. 'Praxis’ er knyttet til den
eksistentielle dimension i tilvaerelsen”.
(Hansen, 2008, s. 11)

Et vaesentligt spgrgsmal for faanomenologen er derfor, hvordan vi overhovedet kan
ggre os parate til at modtage de indtryk, faanomenet tildeler os i selve den “gjeblik-
kelige akt”, og hvad dette kraever af forskeren. Via faanomenologien konfronteres vi
derfor med overvejelser i forhold til os selv og vores egen betydning som subjekter for
det, vi erfarer i forskningsundersggelsen. Men svarer det ikke netop til fgrste-persons
perspektivet i aktionsforskningen? Til en vis grad, jo. Men den faanomenologiske
forsker har ikke alene fokus pa de vaerdier og personlige grundantagelser, som vi
treekker med ind i undersggelsen, men ogsa vores egen varensbetydning for det
erfarede. Dvs. hvordan mgder jeg faenomenet, hvordan bliver jeg klar til at modtage
det erfarede, og hvilken form for forstaelse er der tale om. Som Arne Jgrgensen
skriver i forholdet til Gadamers Sandhed og metode:
“Forst8else er en haendelse, noget der ‘overg8r’ os og unddrager sig vores
kontrol. Det er ikke noget subjektet, metodisk og erkendelsesteoretisk, yder
og tager i besiddelse. Gadamer taler om veeren, vaerenshaendelse eller
veeremd&der, dvs. det drejer sig om noget ontologisk: Alt det, der gar forud for

eller snarere “omslutter” subjektet og bevidstheden. Hvad der sker i

38 Det skal dog naevnes, at Wilfred Carr i relation til aktionsforskningen ogsa tager
diskussionen om praxisbegrebet op (Carr, 2006)
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forstdelsen er, at noget pludseligt ses i et nyt og uventet, s8 at sige forklaret
lys: 'S8dan er det’. Forst8elsen har sandheds- eller evidenskarakter”.
(Gadamer, 2004 [1960] s. ix).

Forstdelse i faanomenologisk forstand er noget, der kaldes frem i os, nar faanomenet
omslutter os. Det er ikke noget, vi kontrollerer eller styrer, men derimod noget vi ggr
os parate til og abne og modtagelige for. Derfor hverken kan eller m& forstaelsen
forceres. Derimod ma vi uforbeholdent forbinde os til faenomenet, som det gestalter
sig for os, og ikke lade vores egen selvransagelse eller for mange tanker eller ind-
bildte selvfglgeligheder tage kontrol. Feenomenologien ggr os sdledes opmaerksom p3,
at vores evne til at se er helt afggrende for, at vi bliver i stand til at forsta (Gadamer,
2000). Roden til forstaelse og i sidste instans udvikling af ny teori er derfor ifglge
Gadamer, at vi mgder faanomenet med den rette holdning, eller tilstand, hvor vi er
fuldt tilstede og &bne for faenomenet selv. Dvs. vi ggr os parate til at treede ind i
feltet, friggre os fra vores egen intentionelle selvbevidsthed, og hengiver os herefter
til det, som er. Eller som Gadamer udtrykker det:
"At se bort fra sig selv og veere rettet mod det, som er — det er en dannet, jeg
havde naer sagt guddommelig, bevidstheds vaeremdde. Det behaver ikke at
vaere en bevidsthed, som er dannet til og gennem videnskab - det behover
blot at vaere en menneskelig dannet bevidsthed, der har laert at medtanke
andres synspunkter og at komme overens med det feelles og den faelles
mening”.
(Gadamer, 2000, s. 54)

Faenomenologi handler derfor fgrst og fremmest om at afsta fra os selv og lytte til
verden og andre mennesker, hvilket ikke fordrer en akademisk indsigt. P34 den made
understgtter faanomenologien aktionsforskningen jf. den tidligere diskussion omkring
medaktgrer.

I modseetning til aktionsforskeren arbejder faanomenologen derfor ikke kun
med at skabe tilstreekkelig selvforstaelse gennem fgrste-persons-perspektivet, men
den hjzelper os ogsd med at slippe opmaerksomheden omkring os selv igen, idet det
er det, den anden siger og ggr, det sansestemte indtryk, vi som faanomenolog sgger.

Hvor aktionsforskningen peger pa forste-persons-perspektivet som en aktiv forholden
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til sit eget liv og en bevidsthedsskabelse omkring egne handlinger til brug for praksis,
taler fanomenologen Van Manen om:
“Thoughtfulness...a minding, a heeding, a caring attunement - a heedful,
mindful wondering about the project of life, of living, of what it means to live a
life”.
(Van Manen, 1984, s. 38)
Faenomenologien er dermed ikke kun optaget af den personlige selvbevidsthed i
relation til de handlinger, vi foretager os, men den tilférer ogsa en ontologiske
veerensdimension og bevidsthedsbetydning, for det vi gagr, som hjzelper os med at
saette os ud over os selv og traede ind i praxis. En faldgrube i aktionsforskningen kan
derfor veere, set i et faenomenologisk perspektiv, at praksis — det proaktive og hand-
lingsorienterede - tager over. Pa den made risikere man, at det formalsstyrende og
selvbevidstheden kommer til at styre forlgbet og dermed overskygge forstaelsen, der
ifglge faanomenologien kun kan ske, nar vi traeder tilbage og giver plads til faeno-

menet selv pd en undrende, eftertaenksom og selvforglemmende made.

4.7 INTRODUKTION TIL FEANOMENOLOGIEN

4.7.1 Den levede erfaring

I de seneste ar har faanomenologien oplevet fornyet interesse. Selve begrebet
feenomenologi udspringer af det graeske ord phainomenon, som betyder, det der viser
sig eller at bringe lys over noget, hvilket er indeholdt i begrebet phaino. Merleau-
Ponty sagde, at vi kun kan forsta faznomenologi, ved at ggre det (Merleau-Ponty,
1962). Dermed har han ogsa markeret, at en af de vigtigste pointer i faenomenologi
handler om praxis - at skabe levede erfaringer. Eller, som Van Manen udtrykker det:
“Phenomenology is the study of the lifeworld - the world as we immediately
experience it rather than as we conceptualize, categorize, or theorize about it.
Phenomenology aims to come to a deeper understanding of the nature or
meaning of our everyday experiences”.
(Van Manen, 1984, s. 37)
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Feenomenologen tilstraeber pa denne made en forstaelse af verden, som vi erfarer den
uden at forfalde til kategoriseringer eller teoretiseringer, men derimod at komme sa
taet som muligt pa faenomenet selv - essensen - som det viser sig for os i vores
hverdag (Van Manen, 1984). Eller sagt med Merleau-Pontys ord:
“Faenomenologien er et forsgg pd en direkte beskrivelse af vor oplevelse s8dan
som den er og helt uden hensyn til den psykologiske tilblivelse og til de
8rsagsforklaringer, som videnskabsmanden, historikeren eller sociologen
métte give den”.
(Merleau-Ponty, 1999 s. 16)

En faenomenologisk udlaegning er derfor ikke af videnskabelig, men filosofisk art, siger
Lagstrup (Lagstrup, 1987), hvor det ikke handler om at definere eller at give entydige
forklaringer pa, hvad eksempelvis leg er, men derimod at tydeligggre den iboende

forstaelse forskeren har opndet gennem mgdet med faenomenet.

Grundlaeggeren af faenomenologien anses for at vaere Edmund Husserl (1859-
1938), der var inspireret af filosoffer som Platon, Descartes, Hume og Kant (Mark,
2009). Selvom Husserl anerkendte naturvidenskaben, mente han ikke, at den kunne
lede hen til fuldgyldige svar pa mere fundamentale spgrgsmal vedrgrende livet selv.
Han udviklede derfor sin egen metode, som han betegnede transcendental-
faenomenologisk filosofi (Moran, 2000 s. 139). Ambitionen med metoden var for det
fagrste at skabe et fundament for al erkendelse i forhold til vores eget daglige liv. Men
han sa det ogsa som et muligt afsaet for en ny videnskabelig videnstradition og
dermed et modstykke til den “objektivisme”, der ellers herskede i de akademiske
kredse, som Gadamer ogsa taler om (Gadamer, 2004 [1960], s. 232).

I dag fremstar faenomenologien som en raekke forskellige filosofiske indgange,
som er i fortsat udvikling (Finlay, 2007). Faellesnaevneren for de forskellige strgm-
ninger er som sagt det /evede liv. Gennem brug af andres eller egne oplevelser og
erfaringer forsgger faenomenologen at forsta, hvilken rolle et givent faenomen spiller i
alle dens afskygninger, og hvilken betydning faenomenet har i forhold til vores eget liv
(Van Manen, 1984). At foretage et faenomenologisk undersggelse handler derfor bade

om at skabe en stgrre forstaelse af faenomenet selv, som det gestalter sig i den
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levede erfaring, samtidig med at “haendelsen” giver os mulighed for at forsta vores

egen livsverden®® og feerden i verden.

4.7.2 Epoché

En anden central tanke i faanomenologien var for Husserl - epoché (Moran, 2000 s.
11), der har som mal at saette parentes om de fordomme og den teoretiske viden, vi
ellers er dybt forankret i, og pa den made hjeelpe os til at se faanomenet, som det
treeder frem i sin naturlige form gennem vores egen indfaeldethed i verden. Epochéen
var dermed taenkt som en made at hjeelpe forskeren til at bryde med den “naturlige
indstilling” til fordel for en "faanomenologisk indstilling”, som Norlyk fremlaegger det
med henvisning til Girgio (Norlyk, 2009). Zahavi udtrykker det sdledes:

“Det som det frem for alt drejer sig om at vise er at der med epochéen

muliggores en ny type erfaring, taenkning og teoretiseren for filosoffen. En ny

type erfaring, som stiller ham over sin naturlige veeren og over den naturlige

verden, men uden at han derved mister noget af dens vaeren og nogle af dens

objektive sandheder”

(Zahavi, 2001 s. 73).

Ved at inddrage epochéen &bnes der op for en erfaring, der reekker ud over vores
umiddelbare veeren i verden. Dette sker dog, uden at vi mister vores "naturlige
veeren”, som er afggrende for den faanomenologiske forstaelse. Heidegger og
Gadamer udfordrer dog denne tanke, idet de ikke sa det muligt at flygte fra den
historie, den viden vi hver i saer besidder. Tveertimod sa de den forforstaelse, vi
bringer med ind i undersggelsen som en forudsaetning for at forstd. Udfordringen
ifglge dem er i stedet, at vi er i stand til at forholde os til vores egne forforstaelse og

vores veeren i verden og vaeren-i-relation-med-faenomenet (Gadamer, 2004 [1960])

%9 Begrebet livsverden hgrer til i den faanomenologiske tradition fra Edmund Husserl.
Livsverdenen er den umiddelbare hverdagsvirkelighed, hvorfra vi henter de veesentligste dele
af vores sprog, begreber og identitet. I Husserls forstdelse af "livsverden" er denne den
primaere referenceramme for al menneskelig taenkning og handlen. Gadamer skriver herom:
“Livsverdenen er det liv vi lever i den naturlige indstilling, og som aldrig i sig selv kan blive til
objekt for os, men som tveertimod er det forudgivne grundlag for al erfaring” (Gadamer, 2004
s. 235).
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som afggrende faktorer for forstdelsen frem for at teenke epochéen som en made
fuldstaendigt at frisaette os fra enhver forforstdelse. Et rent blik pa faanomenet eller

"sagen selv” lader sig ikke ggre ifglge Heidegger og Gadamer.

4.7.3 At kaldes til et andet opmeaerksomhedsniveau

Gennem faenomenologien traeder vi ind i en anden opmarksomhedssfaere, hvor vi
&bner os for sanseindtrykket og lader indfaldet komme til os (Martinsen, 2008) fgr vi
begynder at begrebsligggre erfaringen. Igennem vores sansers fintfglende porer sgger
vi faenomenets bergring og en stemthed, der kan hjeelper os med at modtage indtryk.
“T det stemte indtryk er vi derimod 8bne for betydning af, hvad vi sanser og
kommer ud for, der g8r ud over eller gdr bag om vor p§ forhdnd fortrolighed
med tingene og begivenhederne”.
(Lggstrup, 1995 [1976]-a s. 10)

Stemtheden hjzelper os hermed til at blive seende pa trods af den usynlige
fortrolighed og selvfglgelighed, vi er sa dybt forankret i, men ikke altid bevidste om i
vores daglige virksomme liv. N&r vi stemmes, sker der noget szerligt i os. Vi friggres
fra "vores sjeelelige fuger” gennem det saerlige vaerensindtryk, faeanomenet bringer os,
og vi fgler straks en trang til at artikulere det erfarede (Lggstrup, 1995 [1976]-a s.
11) og dermed forsta faenomenet, som det talte til os. Men straks vi forsgger at fange
essensen af det erfarede, er der en risiko for, at det stgrkner i en bestemt
forstaelseskategori eller selvfglgelighed. Kunsten i den faenomenologiske dialog er
derfor at lade indtrykket sta abent tilstraekkelig leenge, til at det kan na at seette sig
og danne afsaet for et udtryk.

Ludvig Feilberg (1849-1912), som siges at vaere nordens fgrste faanomenolog,
taler om mulighedsveaerdier (Feilberg, 1961), hvor stemtheden fgrer nye erfaringer
med sig, der bliver til indtryk, der kan udtrykkes. Gennem de sansemaessige oplevel-
ser, som vi modtager, forsgger vi at tyde det modtagede og herefter tildele det et nyt
udtryk (Lagstrup, 1995 [1976]-a). Stemtheden handler derfor ikke kun om at tyde
eller tolke en haendelse for at skabe en ny viden eller ny forstaelse. Derimod forsgger
faenomenologen ogsa at bevare og benytte stemtheden som hjzelp til den videre

spgrgen. For det er netop kun i det spgrgende gjeblik og i den spgrgende vaerensform,
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at vi for alvor kan ggre os hab om at ggre en "hermeneutisk erfaring” og dermed
stgdes ud mod det abne, som Gadamer skriver (Gadamer, 2004 [1960]).

4.7.4 Tydning og tolkning

Feenomenologen forsgger derfor at finde ind til de endnu ikke "stgrknede indtryk” og
lade det erfarede, det sansede, men endnu ikke reflekterede fa plads. Der er derfor
ikke tale om en tolkning i forste ombaering, hvor indtrykket I3ses fast i videnskabelige
begrebssystemer, der er afgreensende og fastlagte i deres betydninger (Martinsen,
2005). Derimod forsgger faenomenologen at give tydningen plads, fgr den endelige
tolkning pabegyndes. Dvs. i farste ombaering at lade intuitionen og livsverdenen guide
en hen mod det mest betydningsfulde i den udfgrte akt i et forsgg pa at finde ind til
det, der pa en gang vaekker genklang og abner op for undring. I tydningen forsgger
forskeren at lade det sansede indtryk og den stemthed, dette har vakt, std abent for
at finde hen til det betydningssigte (Martinsen, 1998), som denne mener at kunne se i
den givne situation. Martinsen benytter begrebet betydningssigte til at markere den
spaendvidde, en situation kan anskues fra. Nar vi tyder, forsgger vi at give tid og rum
til stemtheden og dermed levne plads til forstaelsen. En forstaelse der udspringer af
en fri beveegelse i det tanke- og stemthedsrum, den har faet tildelt, inden der svares
pa det stemte indtryk.

“Tydningen er derfor heller ikke en intellektuel aktivitet, at forst§ som en form

for refleksion. Den er en livs- og eller eksistensfuldbyrdelse”.

(Lggstrup, 1995 [1976]-b, s. 73)

Hvad mener Lggstrup her med? I sansningen lader vi situationen tale til os pa en
made, som saetter os i stand til at lytte til det ikke-sagte, til det meningsfyldte, og det
vi ellers risikerer at overhgre. Vi forsgger at komme bagom det umiddelbart gestal-
tede for at give det plads til at transformere os til mere, end det vi var fgr, vi
begyndte. Det bagvedliggende ma her ikke misforstas, som noget der er skjult, men
derimod som udtryk for det vi oftest overser i vores umiddelbare videnskabelige
foretagsomhed (Martinsen, 1998). Eller som Jakob Wolf udtrykker det (Wolf & Gjerris,
2002), det der er allermest indlysende, som vi bare ikke ser, fordi vi er lige midt i det
- men fraveerende og blinde for. Tydningen giver derfor plads til det sansede og

stemte indtryk, ikke som en umiddelbar ny intellektuel eller videnskabelig erkendelse
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eller tolkning i fgrste ombaering, men mere som en personlig erfaring der til tider kan
understgtte vores egen livsudfoldelse eller blive til gennem denne. Forbindelsen
mellem tydning og tolkning er derfor som to forenende modsaetninger, der kan
vekselvirke mellem hinanden. Hvor tydningen er karakteriseret ved fuld 8benhed
omkring det erfarede, forsgger man i tolkningen at begrebsligggre erfaringen. Dvs.
det ene udelukker ikke det andet. Men i den faenomenologiske proces er det afgg-
rende, at man som forsker giver plads til erfaringen og ikke forhaster sig i etable-

ringen af forstaelsen, idet man dermed risikerer at lukke af for faenomenet.

4.7.5 Personorienteret professionalitet

Tidligere i kapitlet slap vi diskussionen omkring forskerens rolle. Efter introduktionen
til feEnomenologien vender vi et kort gjeblik tilbage hertil, denne gang med en faeno-
menologiske optik og brug af Martinsens begreb personorienteret professionalitet, der

udspringer af hendes erfaringer fra sygeplejeverdenen (Martinsen, 2006b).

Uanset om vi taler sygeplejen eller en organisation, er fzellesnaevneren for
begge, at de omhandler studier af mennesket og de relationer, disse indgar ind. Vi har
derfor i begge situationer med en forskning at ggre, der er optaget af mellemrummet
mellem de akademiske normer og en staerk vaerdistyret og personlig udfgrt handling.
Martinsen skriver:

“Det gje som lever i vekselvirkningen mellem sansning og forstéelse, er det

‘dobbelte gje’, det er det deltagende opmaerksomme gje eller hjertets gje som

p8 samme tid er opfattende og udforskende. Det opfattende gje er §bent og

uforbeholdent. Det udforskende gje er et fagligt skolet agje, det er et
vurderende gje, et studsende gje, et eftertaenksomt gje som eftertaenker det
sansende stemte indtryk. Jjet er bdde modtagende og udforskende, og det
handler om at finde en balance og ro mellem p& den ene side at se §bent og
ligetil og p8 den anden side at laere at se p§ en ny og udvidet mide.”

(Martinsen, 2006b, s. 28)

Hvis forskeren kun bestraeber sig pa at udforske, kategorisere og distancere sig alle-
rede fra start af, risikerer denne at "overhgre” det indtryk, feltet matte give. I stedet
handler det i faenomenologien om ogsa at lade det modtagende gje, som er vores

umiddelbare fornemmelse og intuition, fa plads for det, situationen kalder os til at
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gore. Dvs. lade det deltagende gje og hjerte fa plads i dialogen, sa det ikke kun er det
professionelle og faglige blik, der tager stilling i forskningsprocessen. Martinsen fort-
seetter:
“Den seende tager selv initiativet hele vejen og leder efter almene kendetegn
som kan ggres op i enkle klassificeringer. Det fremmede bliver ukendt og ikke-
vedkommende. Den sansende identifikation i forskellighed er borte, man ser
ikke leengere ligheden i forskelligheden.”
(Martinsen, 2006b, s. 36)

For at blive i stand til at se nyt, at udvide vores perspektiv i forhold til det ukendte,
ma vi derfor som faenomenologisk forsker abne os og vaere modtagelig for det over-
raskende og ukendte pa en ikke klassificerende made, og ikke straks lade det analy-
serende og professionelle blik tage over. I stedet ma vi lade indtrykket flyde frit og
intuitionen guide os, inden vi begynder at tyde, tolke og forsta det sansede. Vi bgr
derfor lade det "dobbelt gje” fa plads. Men ender vi da ikke med ren subjektivitet og
overinvolvering i feltet? Martinsens svar er nej. Sa leenge vi skelner mellem personlig
og privat fgleri. Den personlige og fglelsesmaessige involvering er ngdvendig for at
kunne forstd den anden. Fglelserne og sanserne er her vores personlige radar. S&
lenge det er den anden og ikke os selv, der er genstand for opmaerksomheden,
hjaelper vores sanser os til at forstd og overskride, det vi allerede ved. Det betyder
dog ikke, at vi ukritisk skal lade os styre totalt af vores sansers uforbeholdende dben-
hed, hvilket Martinsen heller ikke pa nogle mader laegger op til. Indeveerende under-
sggelse har tilstraebt at praktiserer det dobbelte gje eller den personorienterede

professionalisme, som Martinsen taler om.

4.8 FENOMENOLOGISKE OVERVEJELSER I RELATION TIL FELTSTUDIET

4.8.1 Bridling og epoché

Ved feltstudiets start blev medaktgrerne introduceret til de faeanomenologiske grund-
tanker ganske overordnet. Dette blev gjort som det fgrste gennem Scharmers fire

dialogformer®®, som en markering af den abne dialogs betydning for en udviklings-

0 Scharmer taler bl.a. med inspiration fra Heidegger og Buber om at bevage sig fra fagrste
niveau, hvor man taler hgfligt til hinanden, til det naeste niveau, hvor man diskutere og
udveksler synspunkter. P& det tredje niveau begynder en mere empatisk lytten at treede ind,
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proces. Som det andet blev det forklaret, hvordan man som faanomenolog pa den ene
side skal vaere bagudskuende bevidst om egne forforstaelser og grundantagelser
(epoché), men ogsa fremadskuende bevidst, som Annelise Norlyk #* inspireret af
Dahlberg, Dahlberg og Nystréom beskriver gennem begrebet bridling. Norlyk siger:
”To bridle means engaging in an attitude of actively waiting for the phenome-
non to show up. The aim is to avoid quick decisions about what may be
appearing”.
(Norlyk, 2009, s. 44)

Bridling kommer af ordet "bridle”, som viser hen til en hest, hvor vi laegger hovedtgjet
pa for at tgjle hesten. Nar vi driver faanomenologisk forskning, ggr samme aspekt sig
geeldende. Det er derfor ikke nok at veere bevidst om epochéens betydning for proces-
sen, vi ma ogsa vaere tilbageholdende, sa vi ikke forcerer processen. Eller som Dahl-
berg, Dahlberg og Nystrom beskriver det:
"A ‘bridled’ researcher is careful not to make definite what is indefinite, and
wants the indefiniteness to last as long as possible... The bridling attitude is to
approach the phenomenon as it is ‘lived” and experienced by and as it shows
itself to the informants as well as to the researcher, with nothing taken for
granted about its 'real” existence”.
(Dahlberg, Dahlberg, & Nystrém, 2008, s. 242)

Med andre ord, ma vi konstant tgjle os og vaere talmodige i den fremadskridende
proces, bade gennem en selvkritiske forholden i forhold til den levede erfaring men
ogsa i relation til dialogen forsker/medaktgrer imellem, samt de efterfalgende beskri-
velser og selve analysen. Aktionsforskeren taler alene om en "selvkritisk bevidsthed”
(Broussine, 2008; Heron & Reason, 2006), men faanomenologien tilfgrer et nyt
aspekt, idet der ved hjeelp af bridling peges pa ikke alene fgrste-persons-perspektivet
og de forforstaelser, vi traekker med ind i forskningsforlgbet, men ogsa en ngdvendig
tilbageholdenhed indlagt i selve den fremadskridende forskningsproces. Som faenome-

nologisk forsker ma vi derfor bade forholde os til de forudgdende grundantagelser og

og pa det fjerde og sidste niveau er der tale om en szerlig aben, lyttende og skabende
dialogform (Scharmer, 2008).
*l Annelise Norlyk er dansk forsker inden for sygeplejen.
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forforstdelser, som vi ankommer med, og "let-go”** af disse, for efterfglgende at lade

den nye viden emergere - “let-come” - pa en ikke forhastet made.

4.8.2 Den faenomenologiske dialog

Det er alment kendt, at en god dialog fordrer koncentration pa flere planer. Dvs. man
er opmaerksom pa atmosfaeren i rummet, det der bliver sagt, den andens kropslige
udtryk og det anerkendende i mgdet. I den faanomenologiske tradition bevaeger man
sig et skridt videre end det umiddelbare psykologiske plan, hvilket betyder, at man
som feenomenologisk forsker ogsa forsgger at give plads for faanomenet og lade sig

bergre af sagen selv, i dette tilfaelde legen.

Dialogerne og interviewene forsker/medaktgr imellem har vaeret tilstraebt en
faenomenologisk abenhed for at na ind til den bergrthed, oplevelserne har affgdt. Dvs.
at lade det szerlige indtryk, som legeoplevelsen skabte, std abent tilstraekkeligt laenge
til, at indtrykket ndede at indfzelde sig, eller abne op for en ny undring, som naeste
aktionscyklus kunne gribe fat i. Nar jeg undrer mig, er jeg ramt af det uforventede og
samtidig fortrolige, skriver Finn Hansen (Hansen, 2008). Dvs. man har igennem det
erfarede set verden pa en ny made, som man kan bringes i dialog med. I selve det
gjeblik, hvor faanomenet har gjort indtryk pa en, handler det ikke kun om at skabe en
betydning i forhold til egne forventninger, men derimod om at ggre sig modtagelig -
at abne sig for faanomenet selv - og ikke lade sig styre af egne biases og forforsta-

elser, men at traede til side for en ny meningsfuldhed i det erfarede.

I nogle af situationerne fra feltstudiet lod medaktgrerne sig stemme af ind-
trykket og gik ind i en @ben og modtagende dialog. Men det faldt ikke alle lige let.
Seerligt i specialistgruppen vil jeg endog ga sa langt som til at stille spgrgsmalstegn
ved en kollektiv undren og dermed ogsa udfgrelse af en reel medforskerfunktion, idet
de havde svaert ved, for det fgrste at udfordre deres egne forstdelser. For det andet
faldt det nogle af deltagerne vanskeligt at lade sig stemme eller gribe af gjeblikket,

som er det en ny forstdelse fordrer jf. Lagstrup:

42 Scharmer taler om let-go og let-come i U-teorien, som udtryk for at slippe vores vante
mader at se og ggre ting pa og herefter lade det nye emergere.
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“En ustemt artikulation af et indtryk f8r nemlig kun en del, m3ske kun en
smule med af det, som indtrykket rummer”.
(Lagstrup, 1983, s.12)

Forst pd det sidste mgde oplevede jeg en intens, legende stemning i rummet og
dermed en tilstraekkelig stemthed i forhold til faanomenet selv, som kunne hjzlpe

dem pa vej i deres forholden til og artikulation af erfaringen.

Som det tredje peger Lagstrup pa sprogets fortrolighed som en barriere for
forstdelsen, idet han skriver:

“"Med beneevning af tingene med den fgrste den bedste karakteristik har vi

gjort os faerdige med dem, endnu inden de nr at gore indtryk p& os. Den

betydning, der g8r ud over eller ligger bag ved benaevningen og melder sig i

indtrykket, far ikke lov at komme til”.

(Lggstrup, 1995 [1976]-a, s. 11)

Lagstrup gar det hermed klart, at en for hurtig benaevning af tingene kan forhindre
indtrykket i at hjeelpe os pd vej i vores forstaelse. Dvs. vi fornemmer, at noget er pa
spil og forsgger at artikulere dette, men ved at anvende begreber for hurtigt, eller
begreber vi ikke har forholdt os til pd et dybere sansestemt plan, risikerer vi, at vi gor
os faerdige med indtrykket, for det overhovedet har ndet rigtig at fa fat i os. Dialogen
forbliver da en jongleren rundt med tomme og ureflekterede selvfglgeligheder eller
abstrakte begreber og antagelser uden stgrre betydning, hvor indtrykket selv ikke
levnes en reel plads. Maske var det nogle af disse faktorer, der var pa spil i
specialistgruppen? Pa den anden side, siger Dahlberg, Dahlberg og Nystrém:
“It could happen that researchers return from data gathering with interviews
filled with superficial talk, which now appears to give little information. The
interviews appear to have been conducted within the best guidelines of the
art, but are scattered and confusing. Sometimes, however, as the analysis
progresses, interviews that at first glance look completely worthless, later
demonstrate that they contain gold nuggets”.
(Dahlberg, et al., 2008, s. 243)

Citatet udtrykker den oplevelse jeg umiddelbart var efterladt med efter det sidste og
afsluttende interview, hvor det, der var blevet sagt, primart opleves som selvfglge-

ligheder og ikke nye overraskende tanker. Men selvom specialistgruppen ikke udviste
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samme refleksionsevne eller refleksionstraening, som de andre to grupper, tradte der
alligevel nye spaendende perspektiver frem i kraft af deres deltagelse under analysen.
Retrospektivt kan man sige, at den faenomenologiske ambition, der var lagt op
til fra start, viste sig at vaere for ambitigs i forhold til medaktgrerne generelt. I specia-
listgruppen formaede de ikke kollektivt at Igfte deres refleksioner op pa et hgjere
reflekteret plan jvf. Lggstrups tale om tomme begreber eller manglende stemthed.
Erfaringerne for denne gruppe fremstod derfor primaert som selvfglgeligheder i fgrste
ombeering. I relation til medforskerbegrebet og laeringsprocesser i organisationer
generelt har disse dog bidraget med stof til den diskussion, der fortsaetter i kapitel 8.
Ledergruppen derimod kan karakteriseres ved at have udvist et hgjere abstraktions-

og refleksionsniveau i relation til forskningsprocessen.

4.8.3 Hvilken form for data er der tale om?

Lotte Darsg benytter i sin afhandling (Darsg, 1999) Boisot til at forklare, hvordan data
som oftest bliver betragtet i videnskabens verden, som ra informationer der omsaettes
til data (Darsg, 1999). I feenomenologien vil det ikke veere korrekt at tale om informa-
tioner, idet det er langt mere vaerdiladede erfaringer og forstdelser, der er pa spil. I
stedet forsgger man at kalde indtryk frem, som langt fra er nggterne fakta eller data,
som vi entydigt kan lzegge en objektiverende fortolkning ned over (Van Manen,

2002). Det kan derfor ogsa virke misvisende, nar jeg benytter udtrykket “data”, men i
mangel pa bedre veelger jeg alligevel at bruge begrebet enkelte steder og beder
laeseren erindre, at der ikke er tale om objektive data i traditionel, forskningsmaessig

forstand, men snarere erfaringer®.

Det materiale, der er indsamlet under feltstudiet, er audio-, video- og billedop-
tagelser, hvor noget skildrer spontant det, der sker lige her og nu, og andre er frem-
kommet gennem dialog med medaktgrerne. Dvs. der er tale om savel data baseret pa

en naturlig indstilling** (Zahavi, 2007) og ikke faanomenologisk reflekterede erfarin-

*3 Her henvises til Gadamers erfarings begreb og K. Martinsens og K. Erikssons ontologiske
evidensbegreb (Martinsen & Eriksson, 2009).

44 Ved naturlig indstilling henvises til Husserls forstdelse, hvor den naturlige indstilling fremlagt
af Zahavi er: ”S§ laenge vi lever et farfilosofisk liv, hvor vi blot er optaget af genstande i
verden og praktiske garemél, vil sdvel den naturlige indstillings grundstrukturer som vores
egen subjektivitets saerkende forblive skjult...Den mangvre, hvor vi afholder os fra at foglge
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ger, savel som faenomenologisk reflekterede erfaringer. Tilsammen udggr disse
forskellige erfaringsformer fundamentet for analysen. Dvs. der er tale om forskellige
optagelsesformer, der udspringer af savel planlagte som spontane forlgb. Nogle gange
har jeg eller medaktgrerne eksempelvis grebet videokameraet uden forudgaende
aftale, eller jeg har sldet audiooptageren til, fordi jeg har fornemmet, at der var noget
saerligt pa faerde i netop det gjeblik, og derfor har jeg gnsket at fastholde, deltagernes
umiddelbare reaktion i forleengelse heraf. Andre gange har der derimod veeret tale om
planlagte individuelle interviews, fokusgruppeinterviews eller dialoger fra workshop-

pene, hvor enkelte af interviewene er transskriberet®.

4.8.4 Det skriftlige sprog som afsaet for tydning

I faanomenologien spiller det skriftlige sprog en vigtig rolle. Det er under den skriftlige
gengivelse af det erfarede, at vi bliver i stand til at fa et mere objektiverende blik pd
erfaringen (Dahlberg, et al., 2008; Van Manen, 2002). I kraft af det skrevne ord
distancerer vi os fra den levede erfaring og naermer os et andet abstraktionsniveau,
der kan hjzelpe os med at komme en almen forstaelse af faanomenet naermere. Pa det
tidspunkt, hvor vi begynder at skrive vores tydninger ind i det skriftlige materiale,
begynder erfaringen at lukke sig omkring de temaer eller betydningsenheder (Kvale,
1997), vi har besluttet os for at fokusere pa. Med andre ord er den hermeneutiske

kredsning begyndt.

Den grebethed faenomenet skabte i os i fgrste ombaering, den intuitive for-
nemmelse af faenomenets essens*® bliver omgjort til en skriftlig form, som saetter os i
stand til at se en entydig mening i det erfarede (Martinsen, 1998). I relation til spro-
get taler Jacob Wolf om det ubetingede i det betingede (Wolf & Gjerris, 2002), hvor
han ser alt som veerende fgrst og fremmest historisk betinget. Det gaelder bade vores

individuelle opfattelse af verden og dermed ogsa vores sprog, som vi bruger til at ud-

vores naturlige inklination, betegnes som faenomenologisk epoché og reduktion” (Zahavi,
2007, s. 20-21).

4> Jeg har valgt fokusgruppeinterviewformen, fordi jeg har gnsket at bevare gruppen samlet
ogsa i de sidste refleksioner bade som en stimulering og en hjeelp til at taenke i forlaengelse af
hinanden. Men jeg har ogsa taenkt det som et ekstra tjek af min egen forstaelse i forhold til
medaktgrernes (Launsg & Rieper, 2005).

¢ Annelise Norlyk diskuterer i sin afhandlinge betydningen af essensbegrebet (Norlyk, 2009). I
denne afhandling forstas essensen som den dybereliggende eller underliggende betydning af
erfaringen.
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trykke vores erfaringer af verden igennem. Men i det betingede og sprogligggrelsen af
den made, vi opfanger verden omkring os pa, eksisterer der ogsa ubetingede elemen-
ter, hvis vi vaelger at fglge Wolf og Lggstrup, sasom livsytringerne tillid, kaerlighed,
talens abenhed (Lggstrup, 1995 [1976]-b). Legen kan vaere, som jeg ser det, et
sadant ubetinget element, der i den gengivne forteelling fra feltstudiet (kapitel 6), er
forsggt nedskrevet utydet og utolket. Wolf vil nok sige, at der her ikke kan veere tale
om en ubetinget fremstilling, idet det ubetingede aldrig kan veere fuldstaendig ubergrt
i den skriftlige fremstilling, idet denne altid vil vaere betinget af vores sprog og (for)hi-
storie. Nar jeg alligevel vaelger at karakterisere denne fortzelling som et ubetinget
element, selvom jeg er enig med Wolf, sa er det for at markere, at der her er tilstreebt
fremlaegning af en s& naturlig og endnu ikke tydet eller tolket erfaring, som det over-
hovedet har vaeret mig muligt til brug for kollegaer i akademiet. Med andre ord er
erfaringen derfor sggt fremstillet som et ubetinget element for at f& det endnu ikke
tydede eller tolkede feenomen til at sta tydeligt frem. Norlyk siger med henvisning til
Todres:

"Researchers must write in a language that aims to elicit empathy in the

reader. This means communicating the mood of a situation of experience and

to write descriptions that are able to communicate a bodily sense of being

there”.

(Norlyk, 2009, s. 51)

Dvs. jeg har tilstraebt at kommunikere den stemning ud, jeg mente at fornemme i
situationen - det legende gjeblik - og kombineret denne med flere gennemsyn af den

videooptagede legesekvens.

4.8.5 Feenomenets essens

De tekster, der er skabt (transskriptionerne og den "ubetingede fortzelling”) danner til
sammen grundlaget for de forskellige betydningsenheder i analysen, der er forsggt fri-
holdt forklaringer og egne spekulationer. Dahlberg, Dahlberg og Nystrém skriver med

afsaet i Gadamers taenkning:
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“The aim of understanding a text on its own terms implies avoiding the
temptation to explain speculatively, or (linear) causally, or in other ways go
beyond the presentation of the meaning of the phenomenon. Instead, the
emphasis is on being present to data as given in the lifeworld description”.
(Dahlberg, et al., 2008, s. 237)

At forsta en tekst er ifglge Dahlberg at vaere parat til at lade erfaringen, gengivet i
teksten, tale for sig selv, uden at man forsgger at tolke teksten, samtidig med at
denne laeses igennem. Eller sagt med andre ord, at give teksten fri og lade faeno-
menet selv tale. Dette ma ikke misforstas som et forsgg pa at skabe afstand til
teksten eller at objektivere den. Tvaertimod handler det om at ga ind i en intensiv
dialog med teksten (Dahlberg, et al., 2008; Gadamer, 2004 [1960]) for at finde hen
til fenomenets essens i den kontekst, den levede erfaring udspringer af. Samtidig er
det en erkendelse af, at det, vi sgger i vores faanomenologiske og hermeneutiske
forstaelse, er en uudtemmelig kilde med mange forskellige essensforstaelser betinget
af den made, man som forsker foretager sin dialog pa. Eller som Gadamer udtrykker
det:

"At udtosmme en teksts eller et kunstvaerks sande mening er ikke noget

definitivt, men er tveertimod en uendelig proces”.

(Gadamer, 2004 [1960], s. 284)

Husserl, tolket af Dahlberg, Dahlberg og Nystroém, mener dog at se en essentiel
mening knyttet til selve faenomenet. Dvs. faenomenet indeholder jf. Husserl en
bestemt betydning, som er central for det pagseldende faenomen. Hvis denne
betydning aendrer sig eendrer fanomenets essens sig pa tilsvarende vis. Dvs. vi har
nu ikke lzengere med det samme faenomen at ggre. Eller sagt med Dahlbergs egne
ord:
“There is a general form of the phenomenon....An essential meaning or
essence to the phenomenon, which makes the phenomenon what it is. If the
essential meaning changes in a certain way, it is a different phenomenon”.
(Dahlberg, et al., 2008, s. 250)

Er dette helt korrekt? Kan vi overhovedet tale om en definitiv betydning af et
feenomen? Har det samme faenomen netop ikke mange forskellige betydninger, som

Gadamer laegger op til, som vi bare ikke kan se, fordi vi saerligt som forskere
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begraenses af vores sggen efter den essentielle betydning af faeanomenet. Lad os et
kort gjeblik vende os mod kunstens verden.

En af de kunstnere, jeg som tidligere professionel gallerist har arbejdet
sammen med, var optaget af tandkruset som faeanomen. Tandkruset som de fleste
forskere hgjst sandsynligt vil vaelge at undersgge i en badeveerelseskontekst for at
forstd "den rette betydning” af tandkrus som feenomen. Hvis vi sa tandkruset malet
og skildret i denne sammenhang og med en tandbgrste i, ville vi sikkert hurtigt finde
frem til den betydning, de fleste vil forbinde genstanden med, nemlig at et tandkrus
er noget, vi bruger, nar vi bgrster taander pa badevaerelset. Men den omtalte kunstner
var optaget af faenomenet tandkrus. Hun var fascineret af tandkruset og placerede det
derfor i andre - og for de fleste af os andre - alternative og uvante kontekster, som
gav kruset en helt anden betydning, end det vi var vant til at forsta herved. Pa den
made fik hun os som beskuer, maske for fgrste gang, til rigtig at se tandkruset. At se
det unikke der ogsa kan veere knyttet til tandkruset som et feenomen. Hun placerede
det for eksempel som en prydgenstand pa en hylde med en enkelt blomst i, hvor
hylden ikke var klart defineret, men derimod tandkruset og den lille blomst, som var
blevet til en fin, lille prydgenstand, der fremstod klart og tydeligt som det vigtigste
element i billedet. Tandkruset var nu ikke laengere blot en funktionsgenstand, det var
blevet ophgijet til noget smukt, unikt eller interessant at se pa. Det var blevet til en

kunstgenstand, som medierede en anden skgnhed (sandhed) frem.

Er tandkruset blevet til et andet faenomen, fordi det blev vist i en
overraskende kontekst, som Husserl udtrykte det? Eller ser vi netop ikke faenomenet,
tandkrus mere tydeligt og klart, fordi det blev vist i en ikke forventet kontekst? Kan
man overhovedet tale om, at en af de to forstaelser af faenomenet er mere korrekt
end den anden? Hertil vil Gadamer nok svare nej (Gadamer, 2004 [1960]). Begge
eksempler viser os faanomenet - tandkrus - men med flere forskellige betydninger
indlagt i det, hvilket netop er det, Martinsen lsegger op til, nar hun skriver:

"Vi skal som fenomenologer (og livsfilosofer) ikke stille oss tilfreds med den

ene profil gjenstanden, saken eller personen tilbyr, men utforske flere sider

ved hvordan saksforholdet eller personen er gitt for oss”.

(Martinsen, 2006a, s. 53)

Ved at udforske tandkruset som en funktionsgenstand, tandkruset som en prydgen-

stand eller en levendegjort fortaelling i et billede, hvor det er blevet til et kunstobjekt,
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bliver det mulig at se faenomenet i sin mangfoldighed og dermed opna en stgrre
betydningsrigdom.

Fgrst nar vi suspenderer vores egne forforstaelser (epoché) og “tgjler”
(bridling) os selv i tekstlaesningen, bliver vi abne for ikke kun én tolkning, men flere
fortolkninger hvor det ikke er den ene eller den anden tolkning, der er den eneste
sande. Derimod er det afggrende, at vi som forsker giver en transparens ved at
forklarer og tydeligggre den proces, der har ledt hen til essensforstaelsen, og det vi

ser som sandheden i den konkrete situation.

4.9 ANALYSEMODEL SOM OPTAKT TIL ANALYSEN

Vi er hermed naet til analysens start. Den samlede analyse har ikke fulgt en bestemt
metode, men baserer sig netop pa de forskellige faenomenologiske overvejelser, der

har ledt hen til udformningen af nedenstdende analysemodel jf. figur 4.9.

eLaesning og gennemsyn af indsamlede
data

eInddeling i naturlige betydningsenheder

eBetydningsenheder skrevet frem som
tematiserede tydninger

eGennemlasning og samling af
betydningsenheder i hoved-/undertemaer

eTolkning af samtlige temaer og markering
af fund

€<

Figur 4.9 Thorsted, 2011: Analysemodel for den anvendte faeanomenologiske

aktionsforskningstilgang
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Fgrste trin er gennemlaesning af de indsamlede data. Efter at disse er blevet set, lzest
og transskriberet, er de inddelt i naturlige betydningsenheder uden forsgg pa tydning
eller tolkning jf. de foregdende diskussioner. Resultatet af denne fgrste inddeling er
skrevet frem og vist udfgrligt i kapitel 6. Som det tredje trin er betydningsenhederne
tydet og samlet i to overordnede temaer, der vedrgrer henholdsvis faenomenet leg og
legens rolle, hvilket er skrevet ud i henholdsvis kapitel 7 og 8. Disse tre fgrste trin i
analysemodellen er teet beslaegtet med Kvales anvisninger i forhold til det, han
benaevner “meningskondensering” med inspiration fra faenomenologen Giorgi, (Kvale,
1997, s. 192).

Men hvor Kvale som det fjerde trin laegger op til en behandling af hver enkelt
betydningsenhed i relation til undersggelsens specifikke form4l, vaelger jeg i stedet at
gennemga alle betydningsenhederne i relation til de to overordnede hovedtemaer, der
udspringer af det baerende forskningsspgrgsmal. Dette er sket, uden at jeg har ladet
mig styre af et bestemt formal. Derimod er “bridling” den baerende kraft lige til det
sidste i analysen. Som det femte og sidste punkt, benyttes hoved- og undertemaerne

fra niveau fire til en sidste tolkning og fremlaegning af fund, affedt af undersaggelsen.

4.10 OPSUMMERING AF KAPITEL 4

Kapitlet blev indledt med en kort introduktion til aktionsforskningen og de kriterier,
der gjorde sig gaeldende for valget, inden blikket blev rettet specifikt mod co-
operative inquiry. Den viden der genereres i co-operative inquiry udspringer af en
reekke aktionscyklusser, hvor den trefasede model, der er praktiseret i feltstudiet
diskuteres. Herefter fglger en diskussion af forste-, anden- og tredjepersons-

perspektivet, medforskerfunktionen og forskerens rolle.

Hvor aktionsforskningen er optaget af de handlinger, der kan fgre til vidensge-
nerering, er faanomenologien optaget af, hvordan vi kan ggre os parate til forstaelsen.
Vi bevaeger os hermed vaek fra en praksis-taenkning til praxis, som tager sit afseet i en
saerlig veerensforstaelse, der overskrider den traditionelle metodelzeres kontrolomr&de
(Gadamer, 2004 [1960]). Dvs. der er tale om en ontologisk sandhedserfaring, der
udspringer af den levede erfaring, hvor spgrgsmalet ikke langere er, hvad vi gor,
men hvad der sker med os i mgdet med faenomenet. N&r vi treeder ind i undersggel-

sesfeltet, ma vi derfor ggre brug af epochéen og bridling, som hjzelper os med
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henholdsvis at saette parentes om de forforstaelser og grundantagelser, vi ellers

risikerer at lade os styre af, og ikke at forhaste os i forstaelsesprocessen.

Martinsen er med til at abne op for en anden diskussion rettet mod tydning og
tolkning, som er to forenende modsaetninger, der hjaelper os pa vej til forstdelsen. En
forstaelse der udspringer af det sansestemte indtryk og en erfaring, der ikke kan
anskues som nggterne data, men derimod fremstdr som vaerdiladede og betydnings-

baerende erfaringer, vi ikke kan underlaegge en objektiverende fortolkning.

Som et sidste aspekt genoptages diskussionen omkring forskerens rolle, som
denne gang udvides med Martinsens begreb - personorienteret professionalisme - der
hjeelper os til at forstd, at forskeren ikke alene er at betragte som en professionel,
men ogsa som et deltagende menneske, der lader "hjertets gje” guide sig i
forskningsforlgbet. Kapitlet afsluttes med en introduktion til den anvendte analyse-

model.
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5. BESKRIVELSE AF FELTSTUDIET

5.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 5

De tidligere kapitler har tydeliggjort relevansen af undersggelsen og vist de forskellige
videnskabelige positioner, der er i spil, og har indkredset legen teoretisk. Dette kapitel
har som mal at beskrive, hvad der er foretaget i feltstudiet og dermed skabe en
forngden transparens omkring de overvejelser, biases og beslutninger, der har haft
indflydelse pa feltforlgbet. Ladkin skriver:
“Transparency also means being as truthful as possible about the reasons
behind choices taken in the research process, and in being committed to
articulating biases that affect framings and interpretations”.
(Ladkin, 2003, s. 546)

Transparens betyder at vaere aben og serlig omkring de beslutninger, der er truffet
undervejs. Eller som Kvale tilfgjer - det gaelder:
"ikke s§ meget, om man kan indtage en anden holdning til de foreliggende
data, (det er givet p8d forh8nd), men om en laeser, der anleegger samme
synspunkt, som forskeren har artikuleret, ogs8 kan se, hvad forskeren har set,
uanset om han er enig deri eller ej”.
(Kvale, 1997, s. 204)

Transparens handler derfor ogsa om at etablere en gennemsigtighed af hele
processen og tydeligggre det, man har set og besluttet undervejs.

Kapitlet indledes med en diskussion af de etiske overvejelser, der ligger som
en ydre ramme for undersggelsen, fgr blikket rettes mod det konkrete feltstudie
udfgrt hos LEGO.

De forskellige aktioner og overvejelser gjort i relation til feltstudiet beskrives

og suppleres med diverse oversigter og illustrationer.

5.2 ETISKE OVERVEJELSER

Lagstrup skriver, at et grundforhold i det menneskelige mgde er, at vi mgder

hinanden med tillid og abenhed (Lg@gstrup, 1957). Dvs. vi er parate til at udlevere os
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selv og seette os selv pa spil i det gode mg@de. Det er derfor relevant som forsker at
ggre sig nogle etiske overvejelser, sa den tillid, der vises os i feltet, ikke kan tolkes
eller erfares som et personligt misbrug eller et overgreb pa den personlige integritet.
For at undga, at der efterfglgende kan opstd beskyldninger om en uetisk eller en
umoralsk optraeden, er det derfor vaesentlig pa forhand at forholde sig til de
konsekvenser, ens feerd i feltet kan have. Uden at ggre dette til en lang etisk
diskussion vil jeg kort redeggre for de overvejelser, der ligger bag denne undersggelse

med henvisning til Broussine, der med afsaet i kreative processer siger:

“There are three ways in which we need to consider ethics as we use creative

methods.

e The first concerns working with research participants’ feelings, emotions,
recollections, stories and personal experiences as empirical data.

e The second has to do with the vividness of the research experience for
participants who produce drawings, work with poetry, stories, drama and
dialogue in the inquiry.

e The third focuses on the need to withhold some information about the
inquiry process from the prospective research participants in order to

engage them spontaneously.”
(Broussine, 2008, s. 43)

For det fgrst markerer Broussine betydningen af personlig integritet, som det naeste
taler han om den szerlige levendegjorte og kreative erindrings betydning, og som det
tredje bergrer han den abenhed, processen er baret af. Idet feltstudiet, og de aktioner
der er foretaget, i hgj grad er baseret pa leg og dermed kreative processer, er

Broussines overvejelser fundet relevante.

5.2.1 Bevarelse af personlig integritet

I forhold til det fgrste aspekt har jeg som forsker og facilitator af de forskellige lege
forsggt at vaere opmaerksom pa ikke at overskride greensen for det private. Et emne
ledergruppen selv bringer pa tale under det sidste mg@de, hvor de fgr mgdet i en
anden sammenhang har haft en diskussion omkring privatsfaere kontra personlig

sfeere. Ved den private sfeere forstar de emner eller dialoger, som de egentlig ikke
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umiddelbart gnsker at tage op med arbejdskollegaerne. Ved den personlige sfeere
finder de derimod emnet relevant og befordrende for gruppen som helhed. Her er der
tale om personlige tanker og erfaringer, som kan vare relevante for en styrkelse og
udvikling af gruppen. For at forsta kollegaen er det ifglge lederne vigtigt at kende det
veerdisaet, den enkelte baserer sig pa og handler ud fra. Dermed bliver det, som
hovedparten af deltagerne ser det, ngdvendigt ind imellem ogsa at abne op for det

mere private jeg. Efterfglgende tekst er et udpluk af den omtalte samtale:

“Personligt er jo ikke det samme som privat. Og jeg er ikke helt sikker p& det.
For det kommer an p8, hvor man treekker den skillelinje for privat og
personlig. Alts8, jeg har et offentligt jeg, og jeg har et privat jeg. Jeg er jeg,
og det er en blanding af det private og det professionelle. Hvis jeg kun ser det
halve menneske, er det ikke fordi, jeg har lyst til at snage ind i folks dybe
personlige, private ting. Det er mere, ‘jeg vil bare gerne vide, hvem de er’, og
det er ogs§ det private. Det er det hele menneske. Legen kan bare vaere med
til, at jeg foler, at jeg leerer det private lidt at kende, uden at jeg skal st§ og
bore. Eller at folk skal fale sig overdrevet analyseret. Der er et eller andet med
det at bare forst§ folks veerdisat. Jeg synes, at der er mange ting der bliver

overfort i leg, ndr man taenker over det”.

Gennem legen oplever lederne, at de far en anden forstaelse af hinanden og en
indsigt i mennesket bag den professionelle attitude, som de finder relevant for
samarbejdet. Fordi den viden, de far, udspringer af leg, fgler de det naturligt og netop

ikke personligt intimiderende eller overskridende i forhold til privat-sfeeren.

Hvis vi saetter Broussines tanker og gruppens erfaringer i spil med den udfgrte
forskning, sa er malet med undersg@gelsen at skabe en videnskabelig viden, der
indeholder en grad af almengyldighed (Gadamer, 2004 [1960]). Dvs. en viden der
lgftes fra det personlige plan til noget alment gyldigt, ikke at misforsta som en seerlig
lovmaessighed i kvantitativ forskningsforstand, men som vejledende og generaliserbar
i kvalitativ forstand (Kvale, 1997, s. 227-229). Dvs. en subjektiv erfaring der i den
kvalitative og humanistiske forskning erkendes som varende unik, samtidig med at
den er omsat til noget alment. Eller sagt med andre ord, at omsaette den enkelte

deltagers personlige erfaring til videnskabelig viden.
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5.2.2 Levendeggrelse og erindringsskabende

Legen eller kreative gvelser forstaerker de indtryk, vi far (Broussine, 2008). Det er en
af styrkerne ved leg, som Gauntlett beskriver det (Gauntlett, 2007). Faren opstar dog,
hvis oplevelsen kommer til at fremsta som en negativ og darlig erindring. Det er mig
bekendt ikke sket for nogen af deltagerne. Men jeg har tidligere oplevet kriser i
legeforlgb, hvor jeg bl.a. pa et tidspunkt vendte tilbage tre maneder senere for at
interviewe en person, jeg troede, havde fglt sig intimideret. Til min forundring viste
det sig, at det forholdt sig stik modsat. Processen havde tveertimod faet et relevant
problem frem i lyset, som godt nok var personrelateret, men fordi processen satte en
positiv udvikling i gang bade hos deltageren og gruppen som helhed, kom oplevelsen
til at fremsta som en positiv og ikke negativ erindring. Forklaringen kan findes i den
beskyttende ramme legen skaber (Apter, 1991), som netop tillader grupper at
bevaege sig ind i legeprocesser og ind pa greenseomrader, uden at dette efterlader

negative erindringer.

5.2.3 Fuld abenhed

Som det tredje punkt peger Brousinne pa de situationer, hvor man er ngd til at
tilbageholde oplysninger for medaktgrerne. Det skisma har ikke eksisteret i dette
forskningsprojekt, da der ikke har veeret noget at skjule. Men i specialistgruppen gav
enkelte af deltagerne pa det afsluttende mgde udtryk for, at de mistaenkte ledelsen

for at have en skjult dagsorden med projektet.

5.2.4 Organisatorisk sarbarhed

De oven for anfgrte overvejelser er alle relateret til det enkelte menneske og det
humane aspekt i forskningsprocessen, men som forsker i organisationer er der ogsa
en etik relateret til organisationen som et hele. Dette refererer Schein til som “client
vulnerability” (Schein, 1987, s. 21). Schein differentierer mellem to forskellige roller -
klient - og etnograf-rollen. Hvor klientrollen er konsulenten, der er ansat til at skabe
forandring i en organisation, er etnografens rolle mere observerende og dataopsam-

lende sagt meget forenklet. I forhold til denne undersggelse ma min rolle nok karakte-
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riseres som “klientrollen”, idet ambitionen fra start har veeret at skabe en ny lzering
eller forandring af det bestaende. Schein siger:
"They must produce some version of ‘truth’ without changing too much of that
which they have studied”.
(Schein, 1987, s. 22)

Hvis organisationen - medaktgrerne - ikke selv kan gennemskue den konsekvens eller
de implikationer, forskningsprojektet kan fgrer med sig, er det forskeren som en
professionel, der har til opgave at optraede ansvarligt, abent og aerligt over for
organisationen. Jeg har derfor Igbende haft en teet kontakt til min virksomheds-
vejleder, hvor jeg har fremlagt de erfaringer og observationer, der er gjort undervejs,
netop for ikke at risikere at skabe en sarbarhed som resultat af forskningen, der

sidenhen kunne kritiseres.

5.3 FORMAL OG OVERSIGT OVER FELTSTUDIET

Formalet med feltstudiet har veeret at undersgge, hvad legen er og gor ved os, nar vi
mgder den i en organisatorisk sammenhaeng. Malet har ikke vaeret specifikt at finde
frem til, hvad vi kan bruge legen til, men at undersgge det seerlige livsfaenomen leg
er, ndr det udfolder sig spontant eller som led i en planlagt proces. Der er hermed tale

om leg udfagrt og udforsket af voksne.

Figur 5.3 viser det samlede feltstudie-forlgb fra januar 2008 og frem til
afslutningen i juni 2010. Illustrationen viser samtidig strukturen for indevaerende
kapitel. De “sjove” figurer markerer, at dette i hgj grad har vaeret en emotionel
proces, der som mange andre aktionsforskningsforlgb har veeret praeget af skiftende
sindsstemninger og faglelsesmaessige udsving, idet planer og design har veeret direkte
afhaengige af en raekke forskellige faktorer knyttet til organisationens bevagelser, og

hvor det perfekte design er utopi.
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Figur 5.3 Thorsted, 2011: Forskningsforlgb for “Den Legende Organisation”
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5.4 DE TRE ORGANISATORISKE LEGENIVEAUER

Forstudiet hos IBC Igb fra januar til og med maj 2008. For at skabe en platform at tale
ud fra og for at fa projektet introduceret i de to organisationer blev der fra start af
skabt en model til illustration af de tre legeniveauer, som jeg umiddelbart sa legen
udfolde sig pd. En model der viste sig anvendelig som introduktion og for den

fortlgbende diskussion.

Leg i
hverdagen

Procesleg

Mellemrumsleg

Figur 5.4 Thorsted, 2011: Organisatoriske legeniveauer

Fgrste niveau er den lille mellemrumsleg, som kan opsta spontant som en joke, et spil
bordtennis pa gangen, fejring af en begivenhed etc. Men den kan ogsd vaere planlagt
som en aktivitet til f& en stemning Igftet, mere energi ind i en gruppe, som vi kender
det fra "energizeres” eller "icebreakers” (Darsg, 2004b). Niveau to er leg integreret i
en planlagt proces. Der kan her vaere tale bade om indlaeggelse af en lille mellem-
rumsleg til fremmelse af processen, men ogsa om en eller flere leengerevarende lege
til skabelse af laering, kreativitet, teambuilding mv.. Niveau tre er leg som en del af
hverdagen. Et kulturelt element hvor legen anerkendes og anvendes helt selvfglgeligt

i organisationen eller af en eller flere subkulturer i kulturen.
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5.5 INDTRADEN I LEGO

5.5.1 At orientere sig

INDTRADEN I ORGANISATIONEN

De fgrste maneder i organisationen oplevede jeg mig selv som etnografen, der traader
ind i feltet. Ved at tilbringe en laengere periode med folk fra kulturen begyndte jeg at
fornemme, hvordan denne skilte sig ud fra det, jeg allerede kendte til (Hastrup &
Ramlgv, 1989). Som i etnografiske studier fordrer aktionsforskningen, at man opnar
en god kontakt med mennesker fra det miljg, man gnsker at studere. Det er derfor
vaesentligt, at man faerdes i kulturen og deltager i forskellige aktiviteter for at skabe
den ngdvendige forbindelse til fa, vigtige informanter, som kan hjselpe en med at
forsta det liv, der udfolder sig i feltet (organisationen). Hvor etnografen foretager
observationer i forsgget pa at finde interessante data, der kan repliceres og anvendes
til en uddybende beskrivelse af det sociale system forstaet som underliggende
strukturer (Schein, 1987), er aktionsforskeren optaget af samarbejdet med folk fra
praksis. I mit tilfaelde havde jeg endog en intention om at inddrage folk, der kunne

fungere som medforskere.

Inspireret af etnografen Kirsten Hastrup introduceres to ngglebegreber -
“redskabsskur” og “tankerum” (Hastrup & Ramlgv, 1988). I "redskabsskuret” er
forskeren tradt ud i praksis for at deltage pa sa vidt muligt lige fod med de folk, der er
en del af den p@gaeldende kultur. Det kreever bade indlevelse og sensibilitet, n&r man
pa den ene side som forsker forsgger at blive indlemmet i kulturen, samtidig med at
man ogsa bestraeber sig pa at opretholde den ngdvendige distance til det
observerede. En objektiv distance der ikke m& opfattes, som om man som etnografisk
forsker ikke har erkendt, at der i sidste instans er tale om en konstrueret og subjektiv
tolkning, som Hastrup og Ramlgv ogsa beskriver det (Hastrup & Ramlgv, 1989). Men
en markering af at den bevaegelse, man som forsker foretager sig de forste maneder i
feltet er en vekselvirkning mellem naerhed og afstand, hvor man forsgger at betragte
det sete og skete s objektivt som muligt. Nar man befinder sig i “tankerummet”, er
man vendt alene tilbage til “studerekammeret” for at begribe bade det sseregne og

universelle i det erfarede (Hastrup & Ramlgv, 1988).
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Nar jeg vaelger at inddrage Hastrups tanker, er det for at illustrerer den fgrste
periode fra juni til december 2008 jf. figur 5.3, hvor jeg som etnografen mgdte og
observerede kulturen fra redskabsskuret for at finde frem til den del af organisatio-
nen, som projektet kunne have relevans for. Fra start af blev jeg spurgt, hvor jeg
kunne taenke mig selv og mit projekt placeret. I feellesskab med den gverste direktgr
blev det besluttet, at jeg skulle referere til HR. Det betad, at jeg fysisk blev placeret
ved siden af HR direktgren, der ogsa blev min interne virksomhedsvejleder og
kontaktperson i LEGO. Ved det fgrste mgde blev jeg tilbudt at tage afseet i LEGO
Serious Play. Jeg takker dog nej med den begrundelse, at det vil vaere for
begraensende at fokusere pa et bestemt legeprodukt, ndr jeg gnskede at undersgge
leg i bred forstand som faenomen og ikke kun i et bestemt formalsstyret lys. Dette

afslag accepteres straks.

Fra dag et veelger jeg at sige "vi”, ndr jeg omtaler mig selv i forhold til LEGO,
fordi jeg fra IBC erfarede, at det er vigtigt for de ansattes opfattelse af mig, at jeg
ikke udskiller mig selv ved at referer til henholdsvis mig og dem, men som et feelles

14

OS"

5.5.2 Placering af projektet

Med bistand fra vejlederen begynder jeg at afholde en raekke mgder med centrale folk
(jf. den fgrste boks i figur 5.3). Malet var at finde frem til en gruppe, der er motiveret
til at ga aktivt ind i forskningsprojektet. Forholdsvis hurtigt far jeg kontakt med den
direktgr, der bliver den centrale person for forskningsprojektet. Der kommer dog til at
ga ca. et ar, fgr den fgrste aktion foretages. Undervejs far jeg henvendelse fra enkelt-
personer, der finder projektet spaendende. De har bl.a. set det preesenteret pa intra-
nettet, hvor i alt 1000 mennesker linker sig ind pa den artikel (bilag 1), en af LEGO
journalisterne med bistand fra mig selv sender ud. Ifglge journalisten er det mange
lesere, i forhold til hvor mange der gennemsnitligt laeser intranet-indlaeg, hvilket jeg

tolker som en interesse for projektet.

Nedenstdende tabel 5.5.2 er en opsummering og oversigt over de notater, der

er gjort undervejs i diverse logbgger, som er fgrt pa bade et opsummerende og et
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handlingsorienterende plan. Enkelte steder indeholder logbggerne leengere

refleksioner efter afholdte mgder eller uformelle samtaler.

internt i LEGO

pilotgrupperne, CEO
for LEGO, ejer af
LEGO

(alle afholdt pa
LEGO)

teenker leg i LEGO bade
fgr/efter pilotprojektet

Base for analysearbejde

Orienteringsmgder 38 LEGO ansatte pa For at fa en forst3else af Formelt arrangeret mgder
forskellige niveauer organisationen og blive
indlemmet heri. At finde
frem til placeringen af
forskningsprojektet og ggre
det synligt
Orienteringsmader 4 Topniveau i For at fa en forst3else af Formelt arrangeret mgder
organisationen organisationen og blive
indlemmet heri. At finde
frem til placeringen af
forskningsprojektet og ggre
det synligt
Uformelle mgder 28 Forskellige ansatte Ikke planlagte mgder som Uformelle mgder
pa forskellige er opstaet mere eller
niveauer i mindre spontant, fordi folk
organisationen har vist interesse for
projektet, eller fordi jeg
som forsker har fundet det
relevant at give en
introduktion
LEGO arrangementer 16 Arrangementer For at forsta Dommer i First LEGO
internt i LEGO organisationen, blive League, LEGO konference,
accepteret og fa projektet julefrokost, LEGO Serious
synliggjort i Play kursus, intranet,
organisationen. Afholdelse medarbejdernes
af enkelte workshops jubilzeumslegat,
workshops mv.
Eksterne arrangementer 16 Arrangeret af folk For at blive inspireret, laere | Konferencer, storytelling
uden relation til nyt, veere i foraer med kurser, egne faciliterede
LEGO mulighed for udveksling af workshop i eksternt regi,
erfaring med andre LAICS
Eksterne interviews 5 Scharmer, Resnick, Akademisk dialog omkring Optaget interviews
Schein, MIT learning | leg/aktionsforskning
lab
Individuelle interviews 11 10 deltagere fra For at forsta hvordan man Optaget interviews hvor 3

er transskriberet
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Fotos Ca. 100 | Forsker og Billeder taget i relation til Fotos lagt ud pa fzelles
medaktgrer pilotprojekterne database
Skriftlige dokumenter 20 Forsker og Til understgttelse af Powerpoint, egen logbog,
brugt undervejs gennem medaktgrer pilotforigbene preesentationer,
pilotforigbene mgdereferater, uddelte
artikler, introduktionskriv
vedrgrende
forskningsprojektet etc.
Fokusgruppe interviews 2 De to sidste Samlet dialog til brug for Begge optaget og den ene
pilotgrupper analysen transskriberet
(specialist/leder)
Introduktionsmgder for 3 De fgrste grupper Til at igangseette Foretaget notater og
de enkelte lederes der var taenkt som pilotgrupperne audiooptagelser
grupper (1. design) pilotgrupper
Session med 2 1. ledergruppe Opstart af projektet, som Session med brug af
a. omstruktureringer skype
ledergruppe (1. design) P9 o 9 P
zndrede sig til en ny )
] Videooptaget
sammensaetning
Sessions med 2. 2 2. ledergruppe Brugt i analysen Forsker faciliterede
ledergruppe (2. design) sessions med enkelte
video- og audiooptagelser
Sessions med 4 IT gruppen Brugt i analysen Forsker faciliterede
. sessions med enkelte
specialistgruppe (2. -
. audiooptagelser
design)
Optakts-, planleegnings 38 Direktgren for Forberede, designe, Primaert formelt planlagte

og orienteringsmgder
vedr. pilotprojekterne

afdelingen,
koordinatorer for
pilotgrupperne

omjustere, orientere,
planleegge etc.

mgder

Figur 5.5.2 Thorsted, 2011:

Specificeret aktivitetsoversigt

5.5.3 Kriterier for udveelgelse af projektgruppe (sampling)

Valget af den primaere samarbejdspartner i organisationen bunder i direktgrens

interesse for projektet allerede tidligt i forlgbet. Han finder ogsa min eksistentielle

tilgang interessant og relevant, idet han er optaget af spgrgsmal som work-life

balance i forhold til sin del af organisationen. Han har desuden selv en videnskabelig

baggrund, idet han er erhvervsforsker. Denne direktgr viser sig pa flere mader at blive

en vigtig person for projektet. For det fgrste fordi han bliver ngglepersonen som

gverst ansvarlig for projektgrupperne. For det andet er han en travl mand, der

167




Den Legende Organisation | 2011

gentagende gange bliver flaskehals for de planlagte aktiviteter. For det tredje viser
han sig at veere en seerdeles kompetent medforsker i kraft af sin abstraktions- og

refleksionsevne.

5.5.4 overordnede design og plan

Nedenstdende figur 5.5.4 viser, hvordan den oprindelige plan tog sig ud sammenholdt
den realiserede.

(1341
Projektplan

I I N T G T

Intro/interviews

Plan —_—
Digital
story

Cycle 1
Cycle 2
Cycle 3

Interviews —_—

=forventet tidsplan med 3 cyklusser og 4 pilotgrupper

I - caliseret tidsplan med henholdsvis 2 og 4 cyklusser i 2 pilotgrupper

Figur 5.5.4 Thorsted, 2011: Tidsplan for projektet

Som planen illustrerer, kom den indledende fase til at tage betydelig laengere tid end
forventet, bl.a. fordi der konstant var travlhed i organisationen, og fordi der skete
organisationsaendringer undervejs, som fik indflydelse pa projektforlgbet. Der blev
afholdt en raekke indledende mgder, hvor jeg og direktgren i faellesskab forsggte at
finde frem til et design, der bdde kunne indfri mine gnsker som forsker og samtidig
passe ind i gruppens gvrige aktiviteter. Det var her afggrende, at projektet ikke blev
et appendiks udelukkende til brug for min forskning, men at det blev indplaceret i en
sammenhaeng, der ogsa ville give mening for deltagerne og dermed gge sandsynlig-

heden for lzering, forandringsskabelse og engagement.
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Mgderne fgrte i forste ombaering til en beslutning om etablering af en pilot-
gruppe svarende til direktgrens ledergruppe og tre undergrupper styret af hver deres
respektive ledere. To af undergrupperne var fra Danmark og en fra USA, hvilket jeg
fandt interessant i forhold til spgrgsmalet om landekulturens indflydelse pa legeop-
fattelsen. Det samme gjorde sig gaeldende i relation til kgnsfordelingen, hvor jeg
tilstraebte en repraesentation af begge kgn i grupperne. Selvom sampling ikke
umiddelbart spiller en stgrre rolle i den faanomenologiske litteratur (Norlyk, 2009),
idet det er f¢rsteh§nds-erfaringerne og variationen i disse, der er det interessante, sd
veelger jeg alligevel at markere disse overvejelser, idet de havde betydning for de
indledende overvejelser og erfaringer. Det viser sig dog i praksis at vaere umuligt at
indfri disse refleksioner i form af sampling. Derfor behandler afhandlingen ikke

kgnsfordelingsaspektet yderligere.

5.5.5 Fgrste design/plan

Ar 2009 indledes med en raekke interviews af de deltagende ledere for at fa indkred-
set, hvilke forforstdelser der eksisterer omkring leg, fgr vi starter aktionsforlgbet. Der
bliver brugt ca. en time pa hvert interview, som foregar fysisk pa LEGO. Et af intervie-
wene transskriberes, idet jeg fornemmer, at det indeholder mange interessante
aspekter. Jeg indleder med et informationsmgde for ledergruppen, hvor jeg introdu-
cerer projektet og planen i figur 5.5.4. Folk virker umiddelbart interesseret. Jeg ggr pa
mgdet opmaerksom pa, hvordan jeg ser min egen rolle og deres. Min som projektleder
og koordinator men ikke konsekvent som facilitator, hvilket jeg understreger. Jeg
forsgger i stedet at laegge op til et faelles engagement og dem som medforskere.
Begrundelsen for at markere deres og min rolle er, at jeg hos IBC oplevede mig selv
som en facilitator, der konstant var den styrende for forlgbet. Denne gang er ambitio-
nen at opna en stgrre involveringsgrad og diversitet i datamaterialet bl.a. ved at
bringe den enkeltes tilgang til leg mere i spil. Det viser sig dog at blive en vanskelig
opgave, og retrospektivt kunne man sige en forkert tilgang.

“working in a collaborative manner still requires a leadership function, even if

it is providing ‘holding space’ for the inquiry to unfold”

(Ladkin, 2003, s. 543)
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Som forskere bgr vi, som Ladkin ggr opmarksom pa, fremsta som den ansvarlige for
projektet - vaere den motiverende kraft der, hvis vi er heldige og dygtige nok, kan
skabe et engagement hos medaktgrerne. Men det sker ikke alene ved at nedtone
forskerens ansvarlighed, at udnaevne deltagerne til medforskere og inddrage dem
regelmaessigt, som jeg forsggte.

Tiden gar, og jeg begynder at blive urolig for tiden. Mgder bliver skubbet. Jeg
er vaek pa et forskningsophold tre maneder i Boston i foraret 2009, men prgver allige-
vel at holde kontakten fra udlandet, sa vi kan komme i gang, sa snart jeg vender
tilbage. For at hjzelpe de tre ledere i gang med hver deres gruppe, afholder jeg et
introduktionsmgde med hver gruppe, hvoraf det ene foreg%ri USA. Planen er, at
lederne hver iszer og ledergruppen som et hele skal definere det spor*’, som de gerne
ser legen indga i, for vi begynder aktionerne. Begrundelsen er at finde frem til projek-
tets relevans for deltagerne og dermed opnd et commitment og engagement i
projektet. Det viser sig overraskende nok at blive vanskeligt. Hos IBC var det forlgbet
ganske uproblematisk, s jeg var helt uforberedt pa, at dette var et punkt, der kunne
volde problemer. Jeg bliver derfor enig med direktgren om, at vi vil forsgge at bruge
filmmediet til at skabe en visuel fremstilling af de dramme og ambitioner (det spor),
de hver isaer som gruppe matte have omkring leg, for at hjaelpe dem pa vej. Vi kalder
det "I have a dream”. Men det forbliver en drgm, der ikke realiseres, hvilket jeg

vender tilbage til senere.

Endelig, efter flere maneders forsinkelse, kan vi starte den fgrste aktion. Med
en faenomenologisk tilgang og den szerlige abenhed, der er knyttet hertil, forsgger jeg
at laegge op til neervaer, abenhed, tryghed og en leg uden udefrakommende forstyr-
relser. Men allerede pa det fgrste mgde viser det sig vanskeligt. I sidste gjeblik far jeg
at vide, at en af deltagerne vil sidde i New York og en anden i Endfield i USA, sa hele
seancen ma forega via skype med forsinket lyd. Jeg ma erkende, at det er aktionsfor-
skerens grundbetingelse, der rammer, hvilket Ladkin beskriver saledes:

"The success of the action researcher must in some way be measured by his

or her willingness to grapple with messiness and imperfections and the

impossibility of ever getting it ‘right””.
(Ladkin, 2003, s. 547)

47 Ved "spor” forstar jeg den udfordring, de selv gerne ser legen sat i spil med. Det kunne
f.eks. vaere innovation eller teamspirit.
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I USA ndr gruppen at definere et spor, og de begynder at ga i gang med at inddrage
mere leg i hverdagen med ambitionen om at skabe et bedre arbejdsmiljg. Erfarin-
gerne herfra indsamles dog aldrig direkte, idet der i mellemtiden kommer en
organisationseendring ind over, hvilket kuldsejler den oprindelige plan. Indirekte
indgar erfaringer fra USA dog i de refleksionsmgder, jeg sidenhen kommer til at

afholde med den nye ledergruppe, hvor lederen fra USA er et medlem igen.

5.5.6 Andet design/plan

Der bliver nu formet et nyt design og genereret to nye grupper. @nsket er stadig, at
der skal veere to forskellige organisatoriske niveauer repraesenteret i projektet. Resul-
tatet bliver endnu en gang en “ledergruppe”, hvor tre af de tidligere medlemmer
indgar suppleret med tre nye. Den ene af de nye medlemmer er ansvarlig for den
anden pilotgruppe, som jeg kommer til at arbejde med. Denne gruppe veelger jeg at

kalde "specialistgruppen”, idet det er IT folk, der lgser meget specialiserede opgaver.

5.5.7 Specialistgruppen

Nedenstdende tabel 5.5.7 viser de aktionscyklusser, der foretages med specialist-
gruppen, som bestod af gennemsnitlig 10 personer. Der var to deltagere, der sprang
fra efter farste made, hvilket jeg kommer tilbage til, og to nye der kom til, hvoraf den
ene var en kvinde. Ellers var resten af gruppen maand. Under sidste seance deltog to
designere, der normalt ikke hgrte til gruppen. Der blev sa vidt muligt foretaget
audiooptagelser af samtlige lege og efterfglgende refleksioner suppleret med fotos.
Fotoene tog jeg, selvom jeg forsggte at involvere deltagerne heri. Hvert mgde er
planlagt sammen med lederen af gruppen. De logbgger, der blev udleveret til

deltagerne fra start, blev kun brugt i begraenset omfang.
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1. mgde i Idehuset Oktober Y2 Specialistgruppen | Introduktion til Praesentation via
specialist- (veek fra 2009 dag forskningsprojektet. power point.
gruppe normalt Forforstaeolser i spil. Individuel
. Opstart pa "I have a praesentation af
arbejdssted) _ ] )
dream” til yndlingslegetgj.
identifikation af det Uddeling af
spor, der gnskes logbager.
fulgt
2. mgde i Havremarken | December | 2 Specialistgruppen | "I have a dream” Metafor-/tegne-
specialist- (normalt 2009 dag 2 deltagere er skrinlaqt =i sotedet gvelse i rellation til
gruppe . fokusering pa, hvem egen rolle i
arbejdssted) sprunget fra ) o
er vi, og hvordan kan | organisationen.
vi saette legen i spil Skrive gvelse
(logbgger) til at
bryde vaner og
indkredsning af
egne drgmme.
LEGO Serious Play
til illustration af
det gode
arbejdsliv.
Forberedende
opgave: Medbring
billeder der
illustrerer en
situation, du
finder legende.
Ingen medbragte
billeder.
3. mgde i Havremarken | Januar 2 Specialistgruppen | Check in. Preaecisering | Kort opleeg fra
specialist- 2010 timer af hvad har vi gjort forsker og
(normalt s .
gruppe arbejdssted) -hldtllf _hvo_rfor, dernaest gik
identifikation af det lederen af
spor, der gnskes gruppen til
fulgt er vaesentlig "tavlen”, som det
blev udtrykt.
Feelles diskussion
af spor.
"Fishbone” til
illustration af
eksisterende
legeforstielse”.
Brug af logbog.
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4. mgde i Idehuset Marts 1 Specialistgruppen | Check in. Opvarmning med
specialist- (vaek fra 2010 dag samt to Idegenereringsproces | “redskabskasse”®,
gruppe normalt designere med brug af leg til Veelg et stoykke
. indkredsning af, legetgj, ga hen til
arbejdssted) )
hvordan den virtuelle | en anden og
byggeproces kan forbind de to
ggres til en leg elementer verbalt.
Youtube Klip til
inspiration af den
virtuelle leg. Byg
hver isser en
LEGO Serious Play
maskot til brug for
gruppegenerering
0g som
udgangspunkt for
en konkurrence,
hvor man i
grupper af 3
skulle skabe et
"fysisk univers”
omkring
maskotten ved
hjeelp af papir,
farver, klodser og
blade. Fortsat
brug af logbgger
og "Fishbone”.
5. mgde i Havremarken | Juni 2010 | 52 Specialistgruppen | Interview til brug for | Gruppeinterview
specialist- min. analyse. Refleksion
gruppe (norr_nalt omkring artikel “Fra
arbejdssted) 4 b
hamsterhjul® til
legerum
6.0g9 7. mgde i Havremarken | Maj/juni 52/ Lederne af Interview til brug for | Individuelle
specialist- (normalt 2010 60 Specialistgruppen | analyse. Refleksion interviews med
gruppe arbejdssted) min omkring artikel “Fra leder og

hamsterhjul til
legerum

projektleder

Tabel 5.5.7 Thorsted, 2011: Aktivitetsoversigt over “specialistgruppen”

48 Kasse hvor de to ledere og jeg havde samlet forskellige genstande som eksempelvis papir,
saks, bgger, hat, mobiltelefon mv.
% Begrebet hamsterhjulet er anvendt fgrste gang i en artikel, jeg skriver til Ledelseidag og
senere bruger som diskussionsoplaeg i forhold til medaktgrerne. Artiklen peger bl.a. pa en
hverdag karakteriseret ved, at man som ansat bliver hamsteren i hamsterhjulet. Denne
tilstand bliver bl.a. diskuteret op imod T. Amabiles artikel “Creativity under the Gun”(Amabile,
et al., 2002), der markerer, at kreativitet ikke medieres bedre af konstant pres, men derimod
folelsen af at veere sammen om en falles mission eller vision.
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1. mgde

Specialistgruppen kommer fgrst i gang. Der bliver holdt et introduktionsmgde, hvor de
skal medbringe deres yndlingslegetg;j til indkredsning af de forforstaelser de hver iszer
har omkring leg. Som Max Van Manen laegger op til, er det bedre at veere eksplicit
omkring disse, hvilket han beskriver sdledes:
“If we simply try to ignore what we already "know”, we may find that the
presuppositions persistently creep back into our reflections. It is better to
make explicit our understandings, beliefs, biases, assumptions,
presuppositions, and theories in order then to simply not try to forget them
again but rather to turn this knowledge against itself, as it were, thereby
exposing its shallow or concealing character.”
(Van Manen, 1984, s. 46)

Jeg veaelger selv at holde lav profil og fortzeller ikke ret meget omkring, det jeg ved om
leg, for ikke at pavirke deltagerne. Derimod forsgger jeg at fa dem pa banen som
medforskere og laegger op til, at de selv definerer, hvad de finder relevant og interes-
sant at undersgge legen i forhold til. Seancen slutter med, at de til naeste gang skal
forsgge at etablere det spor, de gnsker, vi sammen skal forfglge. Lederen af gruppen
virker meget engageret og tror pa, at det kan de sagtens klare uden min deltagelse.
De far derfor til opgave at lave en film til naeste session omkring temaet "I have a
dream”. Jeg slutter af med at fortzelle, at ejeren af LEGO, Kjeld Kirk Kristiansen, er
interesseret i projektet, og maske gnsker at se disse film. Mit argument for at sige
dette er bl.a. at anspore det "konkurrenceelement”, der ser ud til at spille en afgg-
rende rolle for legen, hvilket de indledende interviews havde vist. Jeg kunne derfor
godt teenke mig at fa dette element i spil i undersggelsen. Det viser sig dog at vaere
en fejlhandling. For det fgrste fordi deltagerne far praestationsangst, som lederen
efterfglgende udtrykker det. For det andet fordi det nok blot havde resulteret i en
gentagelse af det, man allerede gjorde godt og kendte til i organisationen, en pointe
medaktgrerne fra IBC kommer med, da jeg konfronterer dem med spgrgsmalet om,

hvad der gik galt.
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2. magde

Da vi mgdes naeste gang er der to, der er sprunget fra, og en af deltagerne viser sig
at veere kritisk. Den fgrste halve time g%r derfor med at diskutere, hvorfor vi overho-
vedet er her. Handler det blot om at vise forskeren vores "best practice”, som han
udtrykker det. Endnu en gang fortzller jeg, hvad formalet med projektet er og refe-
rerer til det skriv (bilag 2), der forklarer hensigten med projektet. Det viser sig langt
senere, at den kritiske deltager har fglt det som en ledelsesbeslutning og derfor set
sig tvunget til at deltage, selvom jeg siger og skriver, at det er frivilligt. Fgrst i det
afsluttende interview gar det ogsa op for mig, at de forventninger, flere af deltagerne
m@der projektet med i starten gar i retning af konceptet “fish”*°, og derfor kalder de
projektet “fun at work”, da der indkaldes til de fgrste mgder. Jeg begrunder derfor mit
valg af titlen "Den Legende Organisation” og forklarer, at jeg finder det problematisk
at kalde projektet “fun at work” med afseet i de forskningsresultater, der foreligger fra
England (Westwood & Rhodes, 2007), hvor man har erfaret, at humor set som et

strategisk veaerktgj kan vaere problematisk jf. diskussionen i kapitel 3.

Blandt resten af gruppens medlemmer er stemningen fortsat positiv. Fra den
ansvarlige leders side er engagementet stort, men det at deltagerne f.eks. ikke hver
iseer medbringer et billede til illustration af den leg, de ser udfoldet i hverdagen, som
jeg laegger op til, tolker jeg pa det tidspunkt som udtryk for travihed. Retrospektivt
burde jeg dog have spurgt mere ind hertil, og dermed havde jeg maske opfanget en
spredt radvildhed omkring projektet. En anden forklaring kan vaere en manglende
tillid til hinanden eller en skepsis hos en af de dominerende i gruppen, som skaber en

magtubalance, der smitter af pa seancerne (Roos, et al., 2004).

3. mgde

Lederen og underlederen af gruppen er primus motor pa naeste mgde, hvor det bliver
vigtigt endeligt at fa besluttet sporet. Den saedvanlige travihed influerer pa

forberedelsen, som i starten er ambitigs, men ender som et forholdsvis almindeligt

>0 p3 fiskemarkedet i Seattle er der en fiskeforretning, der er blevet verdenskendt pa at lave
en happening ud af hver fisk, der saelges. Dermed blev det, der fgr var et mere rutinepraeget
og trivielt job, sjovt, samtidig med at det har understgttet forretningens salg og image.
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mgde. Jeg introducerer dem dog til “fishbone”* som et forsgg pa at visualisere og
diskutere det, de allerede taenker og forbinder med leg. Ambitionen er, at denne
planche skal placeres et sted, hvor de kan arbejde videre pa den i perioderne mellem
aktionerne, men det sker ikke. Kun nar jeg som facilitator er til stede, indfgres der

nye elementer pa "kortet”.

4. mgde

Dette er det sidste aktionsma@de, hvor der er stor aktivitet og legelyst. Lige som de
resterende mgder er der foretaget audiooptagelse, nar der er blevet leget og
reflekteret over det erfarede. Temaet for dette mgde er: "Hvordan den virtuelle
byggeproces kan ggres til en leg?”. Nedenstaende billeder er fra selve dagen, som
foregik i Idehuset, der er et totalt hvidt rum fra gulv til loft med gennemsigtige mobile

skrivevage.

5.5.8 Ledergruppe

Tabel 5.5.8 viser de aktionscyklusser, der har vaeret foretaget med ledergruppen, som

bestod af 6 personer. Der er sa vidt muligt foretaget audiooptagelser samt enkelte

>! Fishbone er en figur formet som et fiskeben, der kan bruges til at skabe struktur og
oversigt.

176



Den Legende Organisation

2011

videooptagelser af legeseancerne og gruppens efterfglgende refleksioner.

Videooptagelserne er skabt kollektivt i denne gruppe. Gruppen skrev ogsa en feelles

historie som et forsgg pa at forbinde de to aktionsmgder. Hvert mgde var ngje

planlagt med en koordinator. De logbgger der blev udleveret til deltagerne blev

anvendt under begge sessioner som en dagbog og senere som en personlig reminder

til brug for det afsluttende interview. Mit indtryk er dog, at disse kun har haft en

begraenset betydning.

1. mgdei 1.
ledergruppe

Lighthouse

(normalt
arbejdssted)

Juni 2009

2 dag

1. ledergruppe

Introduktion til
forskningsprojektet.
Forforstaelser i spil.
Identifikation af det
spor der gnskes fulgt

Projektet
praesenteret via
power point.
Individuel
praesentation af
yndlingslegetgj.

Foregik via
skype.

1. mgdei 2.
ledergruppe

Landsted

Februar
2010

1 dag

2. ledergruppe

Fokus pa hvem er vi,
og hvilke visioner har
vi for den nye
ledergruppe

Check in.
Tegnegvelse som
opvarmning.
Malergvelse med
brug af dyr som
metafor for egen
rolle i gruppen.
LEGO Serious
Play og kollektiv
spontan
historieforteelling
til illustration af
feelles vision for
teamet.
Aftensmad lavet i
faellesskab.
Refleksioner fart
ind i logbog.

2. mgdei 2.
ledergruppe

Ideahouse

(veek fra
normalt
arbejdssted)

Marts
2010

Dag

2. ledergruppe

Fokus pa hvem er
jeg, og hvordan ser
jeg selv og de andre
i gruppen min rolle

Check in.
Indkredsning af
vaesenselementer
for leg pd
fleksible tavler.
Billedgvelse
(appreciative
inquiry), hvor
grupper pa 3
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giver
tilbagemelding til
en anden af
gruppens
medlemmer.
Forinden skabt
en kollektiv
historie som et
kaedebrev.
Kaedebrevet blev
lzest op.

Brug af "Top
gun”
filmsekvenser til
at saette fokus pa

Wing-man
begrebet.
3. mgde i 2. Hotel Maj 2010 | 1.50 2. ledergruppe Interview til brug for | Gruppeinterview
ledergruppe Legoland min. (- 2 der ikke analy-se. Refleksli,on
. omkring artikel “Fra
(veek fra kunne veere til o
hamsterhjul til
normalt stede) legerum”
arbejdssted) g

Tabel 5.5.8 Thorsted, 2011: Aktivitetsoversigt over “ledergruppen”

1. mgde i forste ledergruppe

Der blev afholdt et mgde med den fgrste ledergruppe, som blev oplgst pga. organisa-
tionsaendringer. Fgrst efter yderligere seks maneder blev det naeste mgde med den

nye ledergruppe afholdt.

1. mgde i anden ledergruppe

Endelig blev det tid til at fortseette. Det forste mgde med den nye ledergruppe blev
ngje planlagt med koordinatoren. En bemaerkning fgr mgdet ggr det tydeligt, at det er
vigtigt, at jeg bliver mere styrende, idet nogle af deltagernes forestillinger om leg er
taet forbundet med barnets leg. For mig er det netop et centralt aspekt, at de lege vi
bringer i spil, er med respekt for og anerkendelse af, at den voksnes leg er forskellig
fra barnets. Derfor veelger jeg at anvende betegnelsen “voksenleg” og ikke “kun” leg

til markering heraf. Malet med 1. aktionsdag bliver formuleret som:
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"Supporting the leader team in its development with focus on presence and

playfulness”.
Stedet er et stort charmerende luksuslandsted, hvor de som gruppe skal veere alene i
tre fulde dage. De har veeret sammen et dggn, da jeg ankommer. De lege der bliver
trukket med ind, er portraetgvelse, malergvelse inkorporeret dyr som metafor for egen
rolle, LEGO Serious Play til illustration af en fzelles vision for gruppen, spontan
historiefortaelling og "kokke i kgkkenet”. Dagen forlgb godt, neesten uden udefrakom-
mende forstyrrelser, som var nyt. Det meste af tiden sa alle ud til at deltage aktivt og
engageret, som lyd- og filmoptagelserne ogsa vidner om. Nedenfor vises et enkelt
foto fra dagen. Motivationen for at bruge udklaedninger var, at det ggr det lettere at
traede ind i legen, idet udklaedning er med til at Igsne op og skabe den beskyttende
sfaere Apter taler om, eller hjeelpe deltagerne pa vej ind i den rolle, de skal udforske
(Erving Goffman, 1959). Det kom dog som en overraskelse, at den eneste leg, alle var
enige om ikke fungerede godt, var en visualiseringen af teamet ved brug af LEGO
Serious Play. Deltagerne forklarede det efterfglgende med, at det, der skulle have
veeret en leg, for meget blev til en opgave, der lignede hverdagen. Det blev hermed
tydeligt, at det ikke er tilstraekkeligt at anvende et legeredskab for at skabe leg,
hvilket svarer til det, Apter siger i relation til diskussionen af leg anskuet som en
saerlig aktivitet jf. tidligere diskussion i kapitel 3. Derimod skabte en leg, som jeg trak
med ind, spontant et markant stemningsskifte i processen. Denne leg blev videofilmet
og bliver behandlet uddybende i naeste kapitel. Dagen afsluttes med ca. 1,5 times

feelles optaget refleksioner over det samlede forlgb.

179



Den Legende Organisation | 2011

2. mgde i 2. ledergruppe

Det andet mgde er igen ngje planlagt med koordinatoren. Som optakt har lederne
skabt en fzelles fiktiv historie i form af et kaedebrev, hvor en person har skrevet nogle
fa linjer og derefter sendt disse videre til den naeste i gruppen®2. Workshoppen foregar
i Idehuset, det samme rum der blevet anvendt i den mest velfungerende seance i
"specialistgruppen”. Idehuset, som er en del af LEGO, er placeret i fysisk afstand fra
gruppens normale arbejdsplads, men det at vi stadig befinder os pa LEGO grund ggr,
at to af deltagerne gar til et andet mgde efter kort tid. Derfor afbrydes seancen efter
en time og gentages fgrst ca. to timer senere. Da de to returnerer, hvoraf den ene er
direktgren, er gruppen atter i fuld gang. Han beskriver det senere som en positiv
oplevelse at vende tilbage og maerke den dybe koncentration i rummet. Saerligt en af
gvelse fra denne dag ggr indtryk pa flere af deltagerne og bidrager med veesentlige

erfaringer, hvilket jeg returnerer til i naeste kapitel.

5.6 OPSUMMERING AF KAPITEL S

Kapitlet blev indledt med en beskrivelse af de etiske overvejelser, der har veeret
rammesaettende for undersggelsen. Der er her tale om personlige hensyntagen til

medaktgrerne og mere overordnet i relation til organisationen. Dernast blev de tre

>2 Tidligere erfaringer fra IBC gruppen knyttet til storytellingformen er beskrevet i et tidligere
paper (Thorsted, 2008).
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legeniveauer, der har vaeret anvendt undervejs som en helt overordnet forstaelses-
ramme for leg i organisationer, beskrevet. Leg som den lille mellemrumsleg, leg som

en del af en proces og leg i hverdagen.

Blikket rettes her efter mod det konkrete feltstudie, der skildres gennem en
mere personlig fortaelleform. Der indledes med en kort diskussion af de fgrste
méaneder som etnograf i feltet, for aktionsforskningstilgangen tager over. Forskellige
overvejelser i forhold til projektets placering og udveelgelseskriterierne diskuteres. En
tabel viser samtlige aktiviteter for projektet, to andre illustrerer specifikt de
aktiviteter, der har vaeret afholdt i forhold til henholdsvis “specialistgruppen” og
“ledergruppen”. En sammenstilling af den forventede og realiserede tidsplan
tydeligggrer, at heller ikke dette forskningsprojekt har kunnet undsla sig den
kompleksitet, der er forbundet med at drive forskning i en organisation i konstant

bevaegelse.
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6. ETABLERING AF BETYDNINGSENHEDER

6.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 6

De indsamlede data er gennemg@et og inddelt i naturlige betydningsenheder, som
danner afseettet for den skriftlige fremstilling i dette kapitel. Vi befinder os hermed pa

niveau 3 af figur 4.9.

eBetydningsenheder skrevet frem som
tematiserede tydninger

I dette kapitel er det fgrst og fremmest tydningen, der levnes plads, fgr den endelige
tolkning sker i de naeste kapitler. Som kunstneren gar vi pa dette niveau af
forskningsprocessen i gang med selve den kunstneriske proces, hvor vi lader
inspirationen guide os pa en sanseligt stemt og intuitiv made, der afspejler sig i hvert
et penselstrgg, der saettes pa laerredet sagt metaforisk. Dvs. pa dette tredje trin af
analyseprocessen geelder det om, jf. den tidligere diskussion i kapitel 4, at lade de
indhentede erfaringer traede frem s@ umiddelbart og levende som muligt uden at
forcere eller forhaste en begrebsligggrelse af de indhentede data. Van Manen skriver:
"Recall the experience in such a way that the essential aspects, the meaning
structure of this experience as lived through, are brought back, as it were, and
in such a way that we recognize this description as a possible human
experience, which means as a possible interpretation of that experience”.

(Van Manen, 2002, s. 44)

Kapitlet begynder med genfortaellingen af en videooptaget legesekvens, hvor der er
tilstraebt en naturtro beskrivelse af den levede erfaring, hvorefter der fortsaettes med
en fremstilling af de betydningsenheder, der er udsprunget af henholdsvis

"ledergruppen” og “specialistgruppen”.
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6.2 EN KOLLEKTIV, SPONTANT SKABT HISTORIE

Det er vinter, koldt og masser af sne. S& meget, at jeg teenker, da jeg har fundet
frem til landstedet og parkeret bilen langt vaek fra alfarvej, at her kommer jeg ikke fri
forelgbigt. Men indenfor er der dejligt lunt, selvom det er et stort rum, jeg traeder ind
i. Hgjt til loftet, lidt amerikansk inspireret med traeevaegge og langborde i det, der nok i
sin tid var gardens lade. De seks medaktgrer har allerede vaeret der et dggns tid, da
jeg ankommer. Stemningen er afslappet. Langt mere end det jeg normalt har oplevet,
hvor telefonen plejer at ligge og bippe pa@ bordet med jeevne mellemrum, eller der
bankes pa dgren, fordi der lige er en besked, der skal gives, eller lederen skal skynde
sig til et nyt mgde. Et par stykker sidder og arbejder pa deres computere for sig selv,
og andre ser ud til at sta og hyggesnakke, da jeg bliver vist rundt i huset af

koordinatoren.

KI. 9 gar vi i gang med dagens program som aftalt. Jeg skal veere facilitator
for hele dagen. Vi bliver enige om at begynde ovenpd p3 forste etage i en lidt mindre
sofasektion. Det virker mere hyggeligt og trygt end det store rum. Dagens tema og
program er ngje planlagt med gruppens koordinator. Det overordnede tema er, "hvem
er vi, og hvilke visioner har vi for den nye ledergruppe”. Jeg vil ikke gennemga
samtlige aktiviteter for hele dagen blot henvise til figur 5.5.8, hvor disse er opsum-
meret. I stedet vil jeg koncentrere mig om en konkret legeepisode fra dagen, som

blev videooptaget.

Pa det tidspunkt, forteellingen begynder, er vi ca. 7 timer henne. Stemningen
har hele tiden veeret afslappet. Der er blevet grinet, folk har vaeret koncentreret og
ind imellem meget kreative. Flere gange har deltagerne brugt videokameraet pa eget
initiativ endog til understgttelse af en af legene. Jeg fornemmer dog en begyndende
traethed og beslutter at introducere en leg, koordinatoren og jeg ikke har planlagt pa
forhdnd. Legen gar ud pa, at de i feellesskab skal opbygge en fiktiv historie. I starten
anvender de deres computere til at skrive seetninger til hinanden, som de sender
videre til sidemanden som et kaadebrev fra den ene deltager til den naeste. Processen
gar dog for langsomt, finder vi hurtig ud af, og videooptagelsen og min beskrivelse
begynder pa det tidspunkt, hvor jeg lige har sagt til dem, at de bare skal udelade

computeren og fortsaette fortaellingen verbalt.

183



Den Legende Organisation | 2011

6.2.1 Fortzllingen gengivet

Vi er flyttet ned i det store rum, hvor der er blgde stole og sofaer placeret omkring et
mindre sofabord. En enkelt star op til at begynde med. Ellers sidder deltagerne mere
eller mindre uroligt p& hver sin stol eller i tomandssofaer og sender hinanden indfor-
stdede eller undersggende blikke. "So Peter looked at John...."” siger den ene deltager
og sender seetningen videre til den naeste. “John” er John Wayne og Peter er direk-
toren. Endnu et par ord kobles pa historien. De fleste kigger intenst p& ham, der er
ved at bygge videre pa historien. Kan han klare det? Hvad finder han mon nu pa?
@jenbryn lgftes og skaelmsk blinker ham, der lige har sendt historien videre til en
anden, som ville han sige, stik den! Der er tydeligvis en leg i gang. En duellering med
ord. Legen maerkes naermest fysisk, ogsad selvom jeg kun er iagttager. Jeg kan ikke
lade veere med at lade mig gribe af det, der sker, og kommer med kommentarer og
griner hgjrgstet ligesom de andre. Ham eller hende der fortaeller ser meget koncen-
treret ud. Lige pludselig gar det staerkt, stafetten ryger hurtigt fra den ene fortaeller til
den naeste, som taenker de i naturlig forleengelse af hinanden. S& kommer stafetten til
en, der tgver. Ham der afleverede stafetten, prikker sidemanden kort pa skulderen.
Din tur. Intensiteten stiger. Hvad nu? Alle venter og griner hgjt, da den naeste fort-
saetter. M3ske er det lettelse over, at det gik godt, eller maske er det fordi historien
nu tager en ny drejning, da fortzlleren tilfgjer “they sat down and used all their

7

creative force....”. Puha, det lykkedes, ser flere af dem ud til at taenke. Pa hvilken
made godt, taenker jeg og undrer mig, for det er sveert at forstd meningen med det,
der bliver sagt, og alligevel ser folk ud til at more sig. Sa det ma abenbart ikke vaere
det, der bliver sagt, der er det vaesentlige, nar jeg lige at taenke. Historien bliver mere
og mere kryptisk og virker umiddelbart absurd og usammenhangende. De korte sat-
ninger og absurditeten ggr det hele tiden svaert for den naeste at fortsaette. Der ser ud
til at vise sig et magnster, hvor det er de samme deltagere, der fgler det mest vanske-
ligt at finde pa nye saetninger. Der bliver igen tilfgjet noget til historien, som nu lige
pludselig Igber steerkt. S3 havner historien atter ved en, der finder det vanskeligt at
fortseette. Han bider sig koncentreret i laeben. Men han smiler samtidig. Jeg er lige
ved at bryde ind, fordi jeg tror, at legen maske er ved at ga i std, men s& sender sta-
fetbzereren et par nye ord af sted, netop som jeg skal til at stoppe seancen. Naeste
deltager, der fgr sad afventende med armene over kors, begynder at gestikulere og

beder om at fa baggrundsmusik pa. Straks er der en, der tager sig af det. Det er en af
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dem, der ellers finder det vanskeligt at skubbe historien videre. Alle griner nu meget
hgjrgstet. Samme deltager tilfgjer nu flere nye saetninger, og historien tager endnu en
gang en ny drejning. Alle griner igen. En holder sig pa maven, griner hgit, tager sit
halstgrkleede af og slar sig spontant pa laret. Den naeste fortsaetter hurtigt forteellin-
gen. I mellemtiden, kan jeg se, hvordan den neeste stafetbaerer allerede sidder med
en finger pa munden og taenker s det knager, alt imens hans blik hviler intenst pa et
usynligt sted i det fjerne. Hvad skal jeg finde pa, ser han ud til at taenke. Straks han
har givet stafetten videre tgrrer han sig ubevidst pa panden og griner forlgst, men
ogsa med noget, der viser en gjeblikkelig gleede og tilpashed med det fuldstaendigt
grotesk morsomme, der sker i fortaellingen. Historien lgber igen hurtigt over de nzeste
led, indtil den nar en deltager, der modtager den med en svag hovedrysten og et
lettere opgivende smil. Hvad pokker er det nu, I tvinger mig til, ser han ud til at
taeenke. Og de andre griner igen. Duellen er fortsat. Fa ord fgjes endnu en gang til
historien, inden den igen havner ved ham, der fgr bad om underlaagningsmusik.
Denne gang forklarer deltageren, at pd dette tidspunkt i historien zoomer kameraet
ind p@ en bestemt person i forteellingen. Deltagerens stemmefgring er levende, og han
bruger armene og forskellige fagter og mimik til at understgtte historien. De sidste
ord, der lyder, fgr den sendes videre, er: "Very exited Peter looked at John and said.
The seniors will die tonight...”. T det gjeblik han har afsluttet replikken, peger han
drilsk og samtidig udfordrende pa den naeste deltager med en udstrakt arm. Kom sa,
lad mig hgre, hvad du kan, ser han ud til at sige og smiler udfordrende. Overraskende
nok slutter denne deltager nu legen med ordene “the end”. Magien stopper. Legen er
forbi. Folk griner og kommenterer spontant pa legen, som tydeligvis optog dem og

skabte fornyet energi i rummet.

6.2.2 Legeoplevelsen omsat til betydningsenheder

Den netop skrevne tekst er laest igennem op til flere gange, og de stemninger og
temaer, der umiddelbart trddte frem er nedskrevet og tematiseret i de
betydningsenheder (Kvale, 1997), jeg som forsker umiddelbart s@ i teksten. Kvale

siger:
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“Metoden indebaerer sdledes en kondensering af de udtrykte betydninger i
mere og mere essentielle betydninger”.
(Kvale, 1997, s. 192)

Herefter fglger de essenser, der udsprang af historien:

Stemningsskift

Legen viste sig som en konstant svingning mellem forskellige modsatrettede poler,
hvilket kom til udtryk som spaendthed/lettethed, koncentration/forlgsning, latter/alvor
etc. Der var tydeligvis emotionelle udsving at spore, hvor man fysisk kunne iagttage
alvoren i det ene gjeblik og forlgsningen i det naeste, nar stafetten var givet videre.
Kropssproget signalerede en optaendthed, et engagement, hvor der blev gestikuleret,
sldet pa laret, torret sved af og udvist stor emotionel indlevelse. Som udenforstaende
var det dog vanskeligt praecist at tyde, om legen overhovedet ville begynde, eller

hvorvidt den var ved at g8 i std pa et tidspunkt.

Det usynlige rum

Legen skabte en saerlig stemning, som virkede fysisk dragende. Det usynlige rum var
fyldt med energi, kraft, sjov, glaede, fantasi, frihed og udfordring. Som en, der var
udenfor, var det sveaert ikke at lade mig gribe, men bevare en mere observerende og
faciliterende funktion, hvilket optagelsen ogsa vidner om. Jeg kommer med spontane
udbrud og griner, samtidig med at jeg videofilmer og forsgger at bibeholde en mere
neutral forskerposition. Pa trods af en steerk fornemmelse af, at der er noget ganske
saerligt pa faerde i rummet, er det ikke tilstraekkelig til at jeg har en fuld fgling med,
hvad der reelt sker. Derfor er jeg ogsa lige ved at gdelaegge legen pa et tidspunkt. I
stedet finder jeg ud af, at buen, som metafor for legen, blot er ved at blive spaendt,
men pilen endnu ikke sendt af sted. Det samme ggr sig gaeldende, hvor en af mine
kollegaer ser samme videosekvens. I starten mener han at se, at legen er ved at ebbe
ud, i stedet viser det sig senere, at det blot er et tillgb til legen, og at bglgerne kort tid
efter kommer til at ga hgijt. Jeg konkluderer derfor, at det er vanskeligt som iagttager
helt at folge legens bevaegelser og tyde, hvornar det er en leg i gang, en leg pa vej,

eller en leg der er ved at ophgre. Derfor bliver de efterrefleksioner medaktgrerne ggr
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sig i forleengelse af eksempelvis denne legesekvens samt de afsluttende interviews

afggrende for forstaelsen.

Seerlig forbundethed

Deltagerne dystede med hinanden, udfordrede hinanden pa et individuelt plan, men
pa trods af det, var der samtidig en feelles forbundethed, som spontant kom til udtryk,
da en for eksempel beder om underlaegningsmusik. Straks er der en anden, der
treeder til og hjeelper. Engagementet var bade relateret til deltagernes individuelle

formden, men ogsa rettet mod en usynlig faelles midte i gruppen.

Konkurrenceelement

Jeg havde tidligere forsggt at fa konkurrenceelementet i spil uden held. I legen her
kom det helt naturligt frem, hvor duelleringen i fortaellerkunsten blev den enes dyst
mod den anden. En keerlig dyst med stor alvor i sig, som kropssproget vidnede om.
De ubevidste handlinger som fingeren pa laeben, tgrren imaginaer sved af panden etc.
viste, at der var stor koncentration og praestation lagt ind i legen. Det var tydeligvis

sjovt og udlgste megen latter, samtidig med at legen var baret af en egen alvor.

Virkelighed/fantasi

Legen var virkelig. Den foregik blandt voksne, der lod sig gribe af den. P& den anden
side var omdrejningspunkt i legen ikke baseret pa realisme, men fantasi. Historien
udviklede sig hurtigt til at blive grotesk, absurd og svaer at fglge som udenforstaende.
For de fleste af deltagerne sa det dog ud til, at det groteske netop var med til at
engagere dem. Det fantasifulde, uforudsigelige og graensesggende eller det "traek”,
der kunne ggre den naeste “skakmat” var den udfordring, der sa ud til at vaere legens
momentum. Samtidig var der en kollektiv glaede at spore, nar de som en feelles enhed

havde klaret endnu en hurdle.
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6.2.3 Ledernes umiddelbare efterrefleksion omkring legesekvensen

I en efterfglgende refleksionsoptagelse forklarer lederne, at den beskrevne leg, som
de sa den, gik ud pa at sgge graenser, hvor graensen og det at tilfgre begraensninger i
forhold til det professionelle er det, der skabte legen. Det at give hinanden benspaend,
fandt de sjovt. Dvs. de sa historien som den professionelle opgave, der blev udfordret
af legen - det absurde. Eller som de beskriver essensen af legen, som den udviklede
sig:

”You are actually trying to challenge each other. Trying to get the other ones

into deep water by delivering an impossible story starter to the next person”.

Hvorfor udfoldede historien og legen sig til at blive en leg omkring en umulig historie
starter? Jeg lagde ikke op hertil, og deltagerne havde ikke lavet en indbyrdes aftale
herom fra start af. I det hele taget var legens spilleregler utalte. Legen sa ud til bare
at udvikle sig spontant. Nogle beskrev legen som sjov, og andre som noget der var
anderledes. En af dem, der beskriver legen som varende anderledes, var en af de
deltagere, som jeg fornemmede, havde det svaert undervejs. Samme deltager var dog
alligevel den person, der fandt undergrundsmusikken frem, da en spgrger efter musik.
Samme person peger efterfglgende pa en anden leg, hvor han fglte sig mere fri og i
sit es. Jeg har derfor ogsa lyttet efterrefleksionerne fra denne legesekvens minutigst

igennem, idet jeg ogsa oplevede, den havde en szerlig intensitet i sig.

6.3 BETYDNINGSENHEDER MED AFS/AT I EFTERREFLEKSIONER OG
INTERVIEWS FRA SPECIALISTGRUPPEN

Vi bevaeger os nu fra ledergruppen og en konkret legeoplevelse til mere generelle
efterrefleksioner fremfgrt af specialistgruppen. Fra denne gruppe er to individuelle
interviews blevet transskriberet. Pa grund af en forringet lydkvalitet af
feellesinterviewet er dette ikke transskriberet. Kun de udsagn, som jeg har fundet
saerligt interessante er trukket ud og transskriberet. I enkelte tilfaelde er sproget

tilrettet ganske lidt, for at fa betydningen til at fremsta klart.
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6.3.1 "Jeq leger med noget”

Specialistgruppen havde under hele forlgbet sveert ved at saette sig fri. Mere eller
mindre konstant var de optaget af, hvad er malet med det, vi foretager os. Hvad
forventer du eller ledelsen, at vi far ud af det? Er der en bagvedliggende dagsorden?
Fordi leg i denne gruppe primaert blev anskuet som et vaerktgj og en vej til at skabe
noget bestemt, var legen i deres perspektiv klart formalsstyret og dermed rettet mod
en bestemt opgave. Jeg stiller dem derfor spgrgsmalet, om de sa en forskel i den leg,
de havde oplevet i en arbejdsmaessig sammenhaeng, og den de kendte til fra fritiden?
Svaret fgrte til en differentiering mellem “jeg-leger-med-noget” og “jeg-er-legen”,

som jeg valgte at betegne det. Dvs. det er min ordlyd og ikke medaktgrernes.

6.3.2 "Jeg-er-legen” eller "jeg-leger-med-noget”

"Jeg-leger-med-noget” er leg set i et szerligt formalsstyret perspektiv, hvor det er
mig, der i kontrol, og mig der bestemmer, hvad jeg leger med hvorfor. Den anden

form - "jeg-er-legen” - beskriver en af deltagerne pa fglgende made:

“Den helt store forskel p8 de to ting er, at i den ene skal jeg forholde mig til
mig selv og min egen rolle som menneske (laes: her refereres til rollespil) og
den rolle, jeg nu p8tager mig i forhold til omverdenen. Det vil sige, at jeg selv
er en medspiller i det, der foreg8r. Men ndr du sidder og arbejder med
softwareudvikling.... S8 er du egentlig ikke selv en del. Alts§ opgaven bliver
lgst gennem dig, men du er ikke en del af det, der bliver fremskabt”.

Fritidslegen er i denne forstaelse personligt frisaettende, idet det er ens egen rolle som
menneske, der saettes fri. Her er der altsa ikke tale om at lege med noget, men at
veere legen selv og seette sig selv pa spil i legen. Dvs. legen bidrager i "jeg-er-legen-
situationer” til en stgrre bevidsthed om, hvem jeg er, idet der ikke alene er tale om,
at jeg leger med noget, fordi jeg har saerlige forventninger til udkommet. Men jeg
leger, fordi jeg har lyst til det, og fordi jeg er drevet af et personligt engagement, eller
fordi legen har grebet mig. “Jeg-er-legen” bliver derfor til en personlig erfaring, hvor
man ser sig selv som en aktiv medspiller, der forholder sig til verden omkring sig

gennem legen. I dette legeperspektiv bliver legen til en mere fri og &ben tilgang til
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verden, hvor man ikke styres af et omverdens formal, men man leger, fordi man har

lyst og finder det sjovt og udfordrende.

Men var der sa fri leg at spore overhovedet under workshoppene, som foregik
i en arbejdssammenhaang? Ja, det var der specielt den sidste gang, hvor
rammesaetningen var defineret af specialistgruppen selv. Denne sidste dag handlede
workshoppen om at blive klogere p&, hvordan deltagerne kunne “forbedre den
virtuelle byggeoplevelse”. Dvs. der var et klart mal med dagen, som der var brugt tre
halve dage pa at fa indkredset. Denne dag endte som den mest legende, hvor alle sa
ud til at kaste sig ud i legen eller give sig hen til legen. Forklaringen er maske at finde
i det faktum, at dagen og de integrerede lege var rammesat med hensyntagen til eget
fagfelt, og temaet var selvvalgt. For det andet foregik det “vaek fra skrivebordet”, som
de selv fremtraekker som en vaesentlig parameter. I nogle af legesekvenserne var der
denne dag spor af “jeg-er-legen” og ikke kun "jeg-leger-med-noget”. Det vil sige der
eksisterede gjeblikke af selvforglemmelse og stort engagement, hvilket en af
deltagerne beskriver pa folgende made:

"Han (lzes: lederen) provede ligesom at sige, hvad kan vi bruge det her leg til,

0g jeg var bare fuldstaendig ligeglad. Jeg spassede bare helt ud til den store

guldmedalje....nu var vi s§dan vaek fra det hele og ude af de der

rammer....men sddan til hverdag... synes jeg ikke, at jeg rigtig leger”.

Det vil sige, selv en klar rammesaetning og en leders forsgg pa at observere og
objektivisere processen undervejs forhindrede ikke denne deltager i en total
hengivelse til legen, som han her forklarer som - “jeg spassede bare totalt ud”.
Nedenstdende billeder og flere audiooptagelser vidner om den legende stemning fra
dagen, hvor fantasien fik frit Igb. Der blev grinet, eksperimenteret, brudt graenser,

vist sider, som bade for deltagerne selv og kollegaerne var nye, som de forklarer det.
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6.3.3 At lade sig gribe af legen

Hvis vi taler om "jeg-er-legen” som en personlig erfaring, betyder det sa altid, at
legen fgrer til en oplevelse af personlig frisaetning? For at svare pa det spgrgsmal, er
jeg nagdt til at inddrage et eksempel fra ledergruppen, som ellers fgrst behandles
senere. I denne gruppe oplevede jeg en af lederne som vaerende meget "“jeg-er-
legen”. Dvs. han fremstod fantasifuld, kreativ og legende. Men i hans tilfeelde var det
ikke muligt at spore en personlig frisaettelse, som jeg eller andre umiddelbart kunne
iagttage. Tveertimod holdt han fast ved sin “private sfaere” jf. tidligere diskussion,
hvilket han markerede ved flere lejligheder.

Legen greb ham, og han var i kraft af sin kreativitet og legelyst med til at
skabe en stgrre kollektiv forbundethed i gruppen, fordi han var en vigtig spiller i
legen, som det f.eks. kom til udtryk i den beskrevne legesekvens tidligere i kapitlet.
Han var bl.a. den, der beder om underlaegningsmusik, og den der er med til at bygge
klimakset op i historien. Men legens egen grebethed sa ikke umiddelbart ud til at
mediere en mere personlig abenhed, hvilket efterlader mig med spgrgsmalet, om det
er arbejds- eller fritids-situationen, der er afggrende for legens pavirkning? Eller sagt
pa en anden made, er der forskel pa det, legen ggr ved os i arbejdsregi og fritiden? Et

spgrgsmal jeg vender tilbage til i naeste kapitel.

Hvor holdningen i specialistgruppen i begyndelsen var den, at leg er et
veerktgj, noget man selv kontrollerer eller griber fat i, begynder der undervejs at ske

en holdningsaendring, som kom til udtryk pa falgende made:
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“Man griber tingene efterhdnden, som de dukker op”.

Eksemplet kommer fra navngivningen af en af de historier, deltagerne bliver bedt om
at skabe pa den sidste workshop, hvor bogstavet “d” ved et uheld sniger sig ind i
teksten. Fra at tale om "Killermonster” bliver det nu til "Kildermonster”. "Fejlen” bliver
et vigtigt element i processen, idet det bliver det direkte kreative afsaet. En af
deltagerne forklarer senere, hvordan nogle af udviklerne er begyndt at udvise en
stgrre fornemmelse for den kreative proces, som afspejler sig i det samarbejde, de

har med designerne.

6.3.4 Indflydelse pa et personligt plan

En anden af deltagerne fortaeller, hvordan han er begyndt at dramme om leg og
pilotprojektet. Det bliver dog ikke sagt i fuld offentlighed, men uofficielt efter afslut-
ningen af fokusgruppeinterviewet. En anden forklarer, hvordan legen har dbnet op for
en anden bevidsthed omkring ham selv og hans eget arbejdsliv, hvilket har igangsat
en personlig proces, som ogsa lederen bekraefter. Selvom det var vanskeligt at fa
specialistgruppen involveret og engageret, og selvom de var meget pragmatiske i
deres tilgang og mindre refleksionslystne eller erfarne i mere abstrakte refleksioner til
sammenligning med ledergruppen, satte legeoplevelserne fra workshoppene og de
efterfglgende refleksioner alligevel en personlig laerings- og bevidsthedsproces i gang

hos flere af deltagerne.

6.3.5 Samhgrighed og mere abenhed

Flere af deltagerne fra begge grupper giver udtryk for, at de har laert hinanden bedre
at kende undervejs, hvilket viser sig som en stgrre abenhed og mod til at sige ting, de
far ville have holdt for sig selv, hvilket opfattes som positivt. En af dem forklarer:

“Jeg tror i hvert tilfeelde, at jeg er blevet opfattet anderledes.... At han lidt

mere accepterer miqg .... At der er blevet brudt et forhold”.

Forholdet kollegaer imellem har andret sig til det bedre, og samarbejdet gruppens
medlemmer imellem har udviklet sig. Deltagerne har generelt faet en anden indsigt i
hinanden, som har affgdt en anden respekt og en tzettere kontakt. Enkelte af grup-

pens medlemmer fgler sig mere frie ved at have tilfgrt et mere nuanceret billede af sig

192



Den Legende Organisation | 2011

selv og mennesket bag den professionelle facade. En anden forklaring findes i den
feelles referenceramme, den fgrste opgave skabte, hvor de hver isaer skulle medbringe
og forteelle om deres eget yndlingslegetgj. Her kom nye mere personlige sider frem,
som bidrog til en anden gensidig anerkendelse og forstdelse. Andre peger pa den
sidste dag, hvor de fik lov til at vaere helt frie og legende. Projektet skubbede pa

denne m&de en udvikling i gang pa savel et individuelt som gruppemaessigt plan.

I legen “smgager alle eermerne” op og gar i gang samlet, forklarede en af delta-
gerne og uddyber: "Det er lige stik modsat den daglige arbejdssituation, hvor vi
arbejder langt mere individuelt eller i mindre grupper”. I kraft af pilotprojektet er der
skabt en erkendelse af, at det kan vaere sjovt og udbytterigt at arbejde sammen. Hos
enkelte har det ligefrem fgrt til en begyndende adfeerdsaendring, som jeg ikke kan

uddybe af respekt for anonymiteten.

6.3.6 Kreativitetsfremmende

Legen bliver dog i "specialistgruppen” primaert betragtet som et vaerktgj, der kan lede
hen til produktorienterede og mere kreative Igsninger. Selvom de pa et tidspunkt taler
om legen som et mentalt skifte, falder talen hurtig tilbage pa leg set i et bestemt
formalsstyret lys, hvor den er en del af en proces. De siger bl.a.:
"Der hvor det har hjulpet os (laes: pilotprojektet) rigtig meget, er det her med,
at vi har f8et udviklerne til at forst8, hvad det er for nogle tankemaessige
processer, der sker, ndr man leger og dermed 0gs8 leger med vores produkt...
P8 den m&de er der virkelig sket et skifte fra, at vi snakker om, at det er
sveert at f3 folk (laes: deltagere i pilotgruppen) med til at videreudvikle
produktet, til at folk har en klar ide om, hvad der mangler, og hvad vi gerne
vil have frem. Vi har f8et meget storre §benhed med at f§ folk med ind og

vaere designere p8 de ting”.

Lederne af specialistgruppen har observeret, at der er sket en udvikling blandt
gruppens medlemmer. Hvor man tidligere havde forklaret et ikke fungerende
samarbejde med forskelle i personprofil og taenkt, at de to personer passer darligt
sammen, derfor lykkes samarbejdet ikke, er der skabt en stgrre forstaelse for en
kreativ proces. Dvs. udviklerne er begyndt at erkende, at problemet i nogle af

processerne ikke alene skyldes forkert personsammensatning, men mere sandsynligt
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er forklaringen at finde i dialogen, en manglende abenhed og forstdelse af hinanden
og den kreative proces. Lederen fremtraekker til belysning heraf et eksempel fra
hverdagen efter pilotprojektets afslutning, hvor designere og udviklere er begyndt at
saette sig sammen og i faellesskab eksperimenterer sig frem til nye lgsninger. Her er
legen blevet til sma hurtige skift eller “flydende overgange” i det daglige, som de

udtrykker det, hvilket har vist sig at vaere kreativitetsfremmende.

6.3.7 Leg er sjov

Sjov er hgjst sandsynligt det ord, der er blevet brugt hyppigst i beskrivelsen af leg. En
hurtig opteelling af ordets fremkomst i de transskriberede tekster ser ud til at be-
kreefte denne fornemmelse, idet ordet fremkommer uszedvanligt mange gange. Alle
forbinder leg med noget der er sjovt, hvilket ogsa er det, der kan fa folk til at tage
paraderne ned, nar man som forsker traeder ind i en organisation og spgrger, om folk
har lyst til at lege med. For hvem vil ikke gerne have det sjovt? Men det kan ogsa
veere haemskoen, det der forvirrer eller forstyrrer legen, fordi det indebaerer en seerlig
forventning, som i det tilfeelde hvor koordinatorer for grupperne dgbte projektet “fun
at work” i de fgrst udsendte mgdeindkaldelser. Dermed blev der indirekte lagt op til,
at nu skal vi til at grine og more os, hvilket nogle maske fandt uforeneligt med fore-
stillingen om den serigst arbejdende voksne og maske en af forklaringerne pa enkelte
deltageres skeptiske holdning fra start af. En egen usikkerhed omkring legens rele-
vans havde maske faet lederen til at “oversaelge” projektet, hvilket skabte en uover-
ensstemmelse mellem realiteter og forventninger. Jeg understregede og begrundede
derfor mit valg af overskriften “"Den Legende Organisation” set som et ikke-veaerdiladet

udtryk, sammenlignet med "Fun at work”.

6.3.8 Demokrati

Legen blev af nogle af deltagerne set som demokratisk - ikke i formel forstand, men
indirekte. Som en af deltagerne beskriver det:
“"Det kan godt veere, at der er en, der forer mere ordet, men ikke desto mindre

skal alle vaere enige om det”.
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Dvs. der er en underliggende forventning om fzelles enighed i legen. Man lytter, baerer
over og forsgger at lade de andre komme til orde som en “god legekammerat”. I
specielt et tilfeelde blev dette meget tydeligt. Bevidst havde jeg sammensat en uho-
mogen gruppe bestdende af en meget legende og kreativ person og to mere tilbage-
holdende. Efterfglgende beskrev den meget legende person situationen som en
konstant udfordring i forhold til det at fornemme de andre. Han gnskede jo ikke at
veere for styrende og sa gerne, at de andre deltog pa lige fod, som han efterfglgende

forklarede det.

En af deltagerne i samme gruppe syntes, at det at fantasere var sjovt, men
det at visualisere fantasien gennem brug af en planche var for ham for “skoleagtigt”,
og derfor havde han forsggt at komme hurtigt videre i processen, som han var bange
for, de andre havde opfattet som forcerende og for enerddende. Det blev i denne
legesekvens tydeligt, at "lige bgrn leger bedst”. Det faktum, at de tre deltagere ikke
havde vaeret pa samme kreative bglgeleengde, fik betydning for den meget legende
deltager, som ind imellem havde fglt sig lettere frustreret. Men den usagte demo-
kratiske resonans for legen, som udsagnet bevidner, var arsagen til, at deltageren
ikke bare havde trumfet sine egne gnsker igennem, men i stedet forsggt at holde sig

selv tilbage og give plads for de andre.

6.3.9 Leg for alle?

Begge grupper giver udtryk for, at leg er for alle, men de oplever samstemmende, at
det falder lettere for nogle at lege end for andre. Det kan vaere, at den ene person er
mere legende eller mere vant til at lege end den anden, som i ovenstdende tilfselde. I
en af legene kommer dette seerligt til udtryk. Deltagerne bliver bedt om at ga rundt
blandt alle i gruppen og mgde hinanden pa skift to og to, hvorefter de i faellesskab
skal lege med at skabe en kollektiv, ny ide ved brug af hver sin medbragte genstand.
Senere fortaeller deltagerne, hvordan det i nogle af situationer faldt ganske let straks
at kaste sig ud i en faelles fantasileg, med den man mgder, og andre gange var det
noget vanskeligere. De forklarer ikke det udfordrende som vaerende selve legen men

den enkeltes legelyst eller manglende legende attitude.
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6.3.10 Refleksionsniveau

Det baerende forskningsspgrgsmal er en indkredsning af leg som feenomen og den
rolle, legen spiller. Flere gange stiller jeg spgrgsmal som, hvad er leg for jer? Har
legen givet jer noget som gruppe? Hvorfor er det her sjovt etc.? Ofte far jeg svar
som:

"Det tror jeg ikke... det ved jeg ikke....Jeg synes bare, at det er sjovere”.

I de fleste tilfaelde tager en anden deltager over og uddyber svaret, men generelt var
det langt svaerere at fa en refleksion i gang i specialist gruppen sammenlignet med
ledergruppen. Hvorfor sa det, kunne man sa spgrge? Og hvilken betydning har det

haft for aktionsforskningsprocessen? Spgrgsmal jeg vender tilbage til i kapitel 8.

6.4 BETYDNINGSENHEDER MED AFS/ET I EFTERREFLEKSIONER
OG INTERVIEWS FRA LEDERGRUPPEN

P& samme made som det netop afsluttede afsnit var koncentreret om -
specialistgruppen - har dette afsnit fokus pa - ledergruppen. De efterfglgende temaer
udspringer af de faelles refleksioner i umiddelbar forleengelse af de to workshopdage
0og den allerede beskrevne videooptagelse samt et afsluttende gruppeinterview med
tre af de seks ledere. To af deltagerne var pa dette tidspunkt i udlandet og en tredje
var dobbeltgaenger i den forstand, at han bade var leder af specialistgruppen og
deltager i ledergruppen. Derfor blev der afholdt et saerskilt interview med denne ene
deltager, som er anvendt i savel sidste som indeveerende afsnit. Bade det individuelle

som det feelles interview er transskriberet.

6.4.1 Frihed

Man kan naesten sige, at det er symptomatisk for forskelligheden mellem de to
grupper, at noget af det fgrste ledergruppen fremhaever omkring leg, er den frihed
legen giver, som de finder interessant, modsat specialistgruppen der lagde veegt pa
en klar rammesaetning for processen og den enkelte leg. Det forklarer lederne pa

folgende made:
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” Det at der er total frihed, og du ikke har de her rammer og mél, det er
spaendende, fordi man ikke ved, hvordan det ender. Jo mere frit, jo mere lgse

rammerne blev, jo sjovere synes jeg, det var”.

Et tema deltagerne vender tilbage til flere gange. Leg i organisationer er for dem
forbundet med en tilpas Igs ramme og frihed til individuelt eller kollektivt at udfordre
rammen, bruge forskellige udtryksformer og vaere eksperimenterende. Friheden
knytter lederne pa den made til sdvel rammesaetningen for en proces, som den
enkelte leg, hvor jeg som facilitator i videosekvensen kom med en optakt, de straks
gik ind og udfordrede. Men de taler ogsa om en anden kollektiv frihed, som
pilotprojektet har abnet op for, hvor der er kommet en anden samvaersform og dialog

i spil.

6.4.2 Dialogform

Hvor de tidligere var meget fokuseret pa, at alle konstant var involveret og aktive
under deres mgder, der til tider kunne streekke sig over en hel dag, opdager de nu, at
den enkelte stadigveek kan vaere deltagende og med i feellesskabet, selvom han eller
hun er mentalt vaek et kort gjeblik eller ser ud til at veere fraveerende.
“"P§ mange mdder synes jeg egentlig, at teamet er, at vi er blevet mere
komfortable med hinanden. Folk kan mere sddan klikke ind og ud af processen
uden at forstyrre den. For var det meget s8dan, at vi skulle sikre os, at alle
var med og involverede sig, og at der ikke var en, der sad s8dan p§ sidelinjen
og dagdromte. Men faktisk er min refleksion over det, at der ikke er nogen,
der sidder og zoomer ud laengere i samme grad som fgr, og det er nok i hgj
grad, at vi har f8et en mere legende tilgang til vores samveer...vi kan have en
diskussion p& et andet niveau...vi har fundet et faelles adfeerdssprog, som gor,
at vi kan komme ind og ud... et universelt sprog. Det her er kombinationen
mellem adfaerd og sprog, som ggar, at vi kan hoppe effektivt ind og ud af

faellesskabet”.

Tilstedeveerelse er for nogle af lederne ikke lsengere blot et spgrgsmal om fysisk eller
psykisk tilstedevaerelse, hvilket kommer til udtryk i ovenstaende citat. Tilstedevaerelse

handler ogsd om en indre fornemmelse, der raekker ud over den enkelte, det
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umiddelbart synlige. De er begyndt at se eller sanse en anden opmaerksomhed i
“rummet”, en anden adfaerd, et andet sprog, som de benavner det, hvor
involveringsgraden ikke laengere males efter, hvor la&enge man sidder med ved bordet
eller dagdremmer sig vaek et kort gjeblik, men derimod den opmarksomhed den

enkelte laegger ind i det direkte mgde med de andre.

Hvor fokus tidligere var rettet mod den fysiske eller mentale tilstedevaerelse,
er der kommet en anden bevidsthed i spil omkring mdden, man er til stede i gruppen
pa. Deltageren beskriver det som en mere legende tilgang, hvor sproget og evnen til
at lytte til hinanden har andret karakter. Man er blevet mere narveerende og
empatisk lyttende. Denne friggrelse betyder en andring i dialogerne, der flytter sig til
et andet niveau og far en anden dybde. Der er kommet et mere universelt sprog i spil,
som raekker ud over det normale management sprog, som de udtrykker det, hvilket
ogsa afspejler sig i en andret adfaerd. En af deltagerne kommer med et konkret
eksempel fra den fgrste workshop dag:

“Der var nogle, der bare kastede sig over dem (lees: LEGO klodserne), som

bare lige havde en ide. S8 treekker man sig lidt tilbage og bare nyder, at der

er nogen, der er helt opslugt af det”.

Praestationspresset er sat ud af funktion. Skuldrene er szenket i metaforisk forstand,
de er begyndt at veere abne og anerkendende, som ovenstaende eksempel illustrerer.
Man gleeder sig over de andres kreativitet og evner og fgler ikke laengere et konstant

behov for at markere sig selv.

6.4.3 Frirum/kickstarter

Men frihed kan, ud over at vaere knyttet til den enkelte leg eller en gruppes
samvaersform, ogsa karakteriseres ved et seerligt frirum, som IBC gruppen gjorde
opmaerksom pa. Ifslge IBC er legen et helle, en oase, en beskyttet zone frisat
dagligdagens pres, som ggr det muligt at slippe hamsterhjulet — den daglige
traeedemglle. En erfaring jeg skrev ind i artiklen "Fra hamsterhjul til legerum”
(Thorsted, 2010). Det nzeste citat er hentet fra en transskription af gruppeinterviewet
hos IBC:

“I det gjeblik du skaber den der frihed, og du skaber noget tryghed og

relationelt, s§ er alt jo lige pludselig muligt. S er det tilladt at sige alt, s§ er
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alle kompetencer i spil. S8 er der ikke noget der hedder plejer. Og det, tror
jeg, var det de frirumsdage havde. Jeg har meget oplevet dem, som om jeg
var p8 arbejde, men det var i et frirum...lige nu jeg kan gare hvad som helst,
og det kan f§ mig til at gore hvad som helst, for jeg har det godt i det her
rum... Og vi var meget eksperimenterende. Vi prgvede, og vi grinte. Som jeg
oplevede det, s§ var det virkelig stort. Der blev givet plads til alle. Og der var
ikke noget fordemmende i, hvad du foretog dig, uanset hvad. Vi grinte ikke
nedgorende, men pd en meget accepterende méde. Jeg oplevede, at der
opstod nogle nye relationer, fordi lige pludselig, s§ opdagede vi, hold da op,
ham derovre og jeg, vi svinger enormt godt sammen instrumentmeaessigt og
taktmaessigt. Vi skulle naesten bare kigge p8 hinanden, s§ kunne vi naesten

&endre vores ting og veere med til at treekke gruppen videre”.

Som et diskussionsoplaeg til brug for ledergruppen fik disse udleveret ovenfor anfgrte
artikel til gennemlaesning inden fokusgruppeinterviewet begyndte. I kraft af
ledergruppen skete der en differentiering af frirumsbegrebet, idet de ikke kun sa det
som noget der var relevant, nar der var pres pa, eller ndr man kamper for “personlig
overlevelse” i travle perioder. Men for LEGO lederne var legens szerlige rum lige sa
meget en ngdvendig kickstarter eller accelerator for det relationsopbyggende,

dialogfremmende og kreativitetsskabende.

6.4.4 Accelerator for bedre relationer

Lederne beskriver ikke legen som et middel for noget andet, et nyt vaerktgj, som
specialistgruppen ggr det. Derimod forklarede de legen som en mediator for
forskellige tilstande, hvor processer bliver speedet op, fordi man mgder hinanden
uforbeholdent og autentisk i legen. I modsaetning til IBC, der beskrev legens frirum,
som et sted, hvor det hverdagens pres var sat ud af funktion, ggr ledergruppen sig
folgende refleksioner:
“Jeg ser meget legen ogs8 som en accelerator mere end et fristed. Legen har
faktisk vaeret med til at accelerere vores indbyrdes relationer og dermed
performance...Du kan sige, at teamet har udviklet sig radikalt hurtigere, end
jeg havde forventet...min erfaring med desvaerre efterhdnden nogle

management teams er, at det tager ret lang tid, for man n8r frem til den der
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komfort zone med hinanden. Og det synes jeg, at vi er ndet ekstremt meget

hurtigere”.

En af deltagerne, som bliver Iant ud til en anden gruppe i en periode, giver undervejs
udtryk for, at han savner samvaeret med sin primaere ledergruppe, som han har faet
et seerligt forhold til gennem legeoplevelserne. Legen har skabt en anden made at
vaere sammen med kollegaerne p3, forklarer han. Med andre ord kan man sige, at
deltagerne oplever en udvikling af de relationelle forhold, som en vigtig gevinst ved
legen, hvilket de selv udtrykker pa fglgende made:
“Jeg foler faktisk, at legen gor det naturligt, at relationer opstdr. Mere end
hvor man som fra en klassisk management stil prover at fremme disse
relationer...ved at kraenge indvoldene ud overfor hinanden. Det ligger bare
bedre til mig som person, eller som leder er jeg mere komfortable med at
introducere det p§ den méde. Det er at hjeelpe folk ind frem for at blive smidt
ud...Jeg er blevet ekstrem bevidst om, at det at kende hinanden godt, komme
bag om, det binder s§ meget sammen, s du kommer gennem ting, som bare
ellers ikke lykkes. S& hvis du har den der 8bne, empatiske tilgang og ndr ind
til mennesket, der sidder foran dig, s8 f§ du meget mere til at blomstre. Og

det er jo ogs8 det, vi gor i leg, som jeg ser det”.

Legen synes at binde folk sammen og understgtte ledergruppen i at blomstre, fordi
legens synes at vaere baseret pa en saerlig abenhed og empati, som deltageren
erkender, er et vigtigt trin for at skabe organisatorisk udvikling. Vi er sammen om
noget ganske seerligt, som de udlaegger det.
“N&r man leger, viser man faktisk ret meget, hvem man er. S8 det er noget
andet end i sidste uge, hvor jeg sad med en coach og lavede alt muligt andet
for at nd frem til lidt det samme.... Det andet (laes: coaching) er sddan en
mere negativ tilgang til det, hvor det her (laes: legen) er mere en positiv

tilgang til det sande”.

I legen virker det naturligt at vise, hvem man er. Man fgler ikke, at man “udstiller sig
selv”, som deltagerne ellers har oplevet det i klassiske management situationer, hvor
gvelser ofte kan baere praeg af at vaere psykologiserende eller intimiderende, som de
fremlaegger det. I kraft af den 8benhed, som legen skaber, begynder de at mgde

hinanden og forstd hinanden pa en anden méade. De fzlles og mere personlige
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erfaringer, som legesituationerne har skabt, hjeelper dem til at "aflaese” de andre,
fordi man kender hinanden s& godt og har oplevet de andres umiddelbare og uforbe-
holdende reaktioner under leg. De fortsaetter:

"Og s§ det, hvor det skifter fra at veere en distance til, at jeg viser, hvem jeg

er, og i gvrigt er vi nu i stand til at afkode (lees: afkode de andre i gruppen)”.

Legen hjeaelper dem med at se hinanden og passe p& hinanden og dermed etablere
afsaettet for et godt team, der baserer sig pa en anden fzllesskabsform. Der er ikke
laengere kun tale om et professionelt forhold, men ogsa et sandt og mere medmen-
neskeligt forhold, hvor man giver plads til de andre pa en dben og ikke-fordemmende

made.

6.4.5 Go with the flow

En af deltagerne forklarer, at det, at man ikke altid ved, hvor legen fgrer en hen, er

det fascinerende. At man lader sig fore af et flow, som han uddyber sdledes:
For mig har det veeret frisaettende, at nu sidder vi her i en tre-fire timer med
et team. Og s§ ser vi, hvad der sker. Go with the flow. Det synes jeg er
enormt fascinerende. Men i forhold til at vaere vokset op p8 en business
school, s§ er det jo s8dan lidt..Det er en anden rolle at komme ind i, som man
er ngdt til at prove af for at finde ud af, om man kan veere i. Og jeg tror 0gs8,
det var noget, jeg sd, at der var nogle af vores kolleger, der havde det rigtig
sveert med at blive ved med at sidde med korslagte arme i tre timer. De kunne

ikke saette sig selv fri. Der skulle mere til at komme ud af hamsterhjulet.

At lade sig gribe og fgre af sted af legen er som en personlig friseettelse af hamster-
hjulet — treedemgllen. Noget der for ham personligt har vaeret givende, men ikke
noget der altid falder alle lige let, som han har fornemmet det. For nogen er det
naesten et normbrud at begynde at lege, som han udtrykker det. Det er derfor
afggrende ifslge ham, at man far mulighed for at finde ud af, om leg er noget, man

har lyst til eller kan finde sig tilrette med.
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6.4.6 Det naturlige ved leg

Samtidig fremhaeves legens egen naturlighed, hvilket formuleres pd denne made:
“Det er m8ske det, der er det smukkeste ved det hele. Det her er naturligt for

mennesket, s§ derfor kan vi ogs§ gore det”.

En af deltagerne kommer med et eksempel, hvor de sammenligner en personlig
profilanalyse med den feedback, de havde givet hinanden under en af legene. Legen
gik ud p& at de sammen tre og tre skulle give en fzlles tilbagemelding p&, hvordan de
sa den enkelte leder som kollega. Udgangspunktet var ca. halvtreds billeder, som de
frit matte plukke fra, sammensaette og lade sig inspirere af. I grupper pa tre gav de
en feedback til en anden person, som nedenstadende eksempel er hentet fra. Flere af
lederne referer flere gange tilbage til denne legeseance, som har gjort szerligt indtryk

pa dem, hvilket en af dem forklarer saledes:

”XX sagde til mig, “ja, du er jo sddan et staerkt rddyr ude i skoven, og det er
vi jo glade for”. Den saetning overgdr alle dem fra HR. Det her havde mere

betydning end en paen HR-profil”.

Profilanalyser er noget, de som ledere har prgvet mange gange. Resultatet af analy-
serne var ikke noget, de tillagde nogen seerlig stor betydning. Derimod viser det sig,
at flere af dem har taget den kollektive tilbagemelding fra denne leg til sig. Det be-
grunder de bl.a. med, at de oplevede, at den tilbagemelding, de fik i legen, ramte
noget helt essentielt i dem selv. De fglte sig bergrt af de metaforer og ord der var
blevet anvendt, ikke kun pa det professionelle men ogsa pa det personlige plan, idet
legen fangede noget fundamentalt og centralt, som de beskriver som veaerende langt

mere vedkommende end det professionelle standard svar.

6.4.7 Tillid

Som erfarne ledere ved de selvfglgelig, at tillid spiller en vigtig rolle for samarbejdet. I
forhold til legen siger de:
“Der kommer en trust ind...jeg f8r en hurtigere fornemmelse af, hvor jeg har

de her folk henne....Det har hjulpet pd mit samarbejde med mine kollegaer”.

I legen traeder det, som kendetegner den enkelte deltager, tydeligere frem. Man viser

pa en anden made, hvem man er som menneske, ens personlige optagethed og
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glaede. Nar man leger med eksempelvis maleri, som er noget de faerreste voksne
bemestrer, s3 tillader man de andre at se, hvor man selv star svagt. Man viser sin
egen “nggenhed”, som en af dem forklarer. For nogle af deltagerne var denne nggen-
hed det springende punkt i processen. At vedkende sig egne fejl og mangler og lade
det komme abent til skue og bare vaere sig selv uden hele tiden at have opmaerksom-
heden rettet mod at vise sit eget vaerd, professionelle kompetence og feerdighed.

"At give sig fri i stedet for den der konformitet og finde sig selv og veere sig

selv”,

Dette er sagt af en erfaren leder, som forteeller, hvordan han har keempet i flere ar
med at turde vaere sig selv. Tillid, som jeg tolker det, handler derfor bdde om en tillid

til de andre men ogsa en tiltro til sig selv, som legen kan mediere.

6.4.8 Et helle eller et mellemtrin?

Mere eller mindre bevidst havde jeg lagt op til mgderne som et "helle”. Ubevidst fordi
jeg ikke umiddelbart havde tzenkt det som et helle, men bevidst fordi jeg havde
oplevet en konstant travlihed og forstyrrelse udefra og derfor flere gange matte
understrege, at vi var ngdt til at kunne vaere sammen uforstyrret, hvis det her skulle
lykkes. Hvordan gruppen opfattede processen som et hele, beskriver de sdledes:
"’Heller’ kan vaere meget svaere at acceptere, hvis man har meget travit. Men
da vi kom ud over det punkt og meerkede, at nu angriber vi faktisk noget af
det, vi skal gore som ledelsesteam, s blev der noget processuelt og personligt
i vores forlgb. Det accelererede det personlige i vores dialog omkring de her
temaer (lees: de spor der blev valgt) pd en helt anden méde, end det jeg
egentlig havde forventet. S§ det var ligesom om, vi havde s8dan en ‘hurdle’
som team, som vi skulle over. Og s8 gik det ligesom fra at veere den her
pause.... til at blive en del af vores kultur i teamet....Det var sddan et spring
fra, hvor vi alle gik rundt og havde lidt travit og synes, at det var irriterende,
til vi kom ud (laes: til forste workshop). S& i virkeligheden er hellet m8ske
mere en ngdvendighed? Et nadvendigt skridt for at f4 det (lees: legen) ind i

vores samarbejdsform... et slags mellemtrin”.

Begge grupperne havde det umiddelbart sveert med at bevaege sig fra en travl

hverdag til legerummet, eller det helle, som de fglte, jeg lagde op til, fordi
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konsekvensen var, at de helt skulle slippe hamsterhjulet og blive fritsvaevende.
Ledergruppen fandt dog hurtig ud af, at de befandt sig godt i legens eget rum som en
frit flyvende hamster i metaforisk forstand, der havde sluppet de daglige ggremal
uden prezecist at vide, hvor de skulle hen. Der blev diskuteret nogle forventninger til
pilotprojektet fra start af, men jeg lagde ikke skjul pa, at vi bevaegede os ud i ukendt
territorium. De beskrev det helle, jeg spurgte ind til, som ovenstdende citat viser, som
en ngdvendighed - et mellemtrin - eller et afsaet for at nd hen til det sted i gruppens
udvikling, som de kom til at befinde sig pa, hvor de sa legen som en del af adfeerden,
sproget og dermed ogsa deres egen gruppes subkultur. Dermed var legens szerlige
rum for dem ikke en barrierer for hverdagen, men en tidslomme med en indbygget

kickstarter eller accelerator.

Jeg fortseetter med at spgrge ind til det mentale frikvarter, IBC talte om - en
pause fra "hamsterhjulet” - og de svarer:

“Jo, men ikke et helle, hvor du g8r over og stopper uret. Men i virkeligheden

s8dan et, hvor det er okay at vare lidt autonom.... Man kan skabe sig luft til at

gare de ting, man skal p§ den ene eller den anden méde”.

Med dette svar bliver det tydeligt, at legerummet i denne gruppe ikke alene handler
om at opbygge en anden fzellesskabsform og de dertilhgrende aspekter, som allerede
er omtalt, eller et sted hvor man er frisat hverdagens travihed, men de italesaetter
ogsa et tredje aspekt. Der er her tale om en saerlig autonomi, et rum hvor de kan
veere sig selv og fa plads til at prgve af og eksperimentere pa en tilstraekkelig fri
made. Dvs. at udforske og udfordre det eksisterende, nye ideer, nye organisations-

former etc., hvor det mere handler om at befinde sig i et abent eksperimentarium.

6.4.9 Bryde normen

Eller udtrykt pa en anden made at bryde normen, at ggre tingene anderledes. Men
den bredde det giver i legeforstaelsen, hvis det blot handler om at ggre tingene pa en
ny made, ggr det vanskeligt at komme faenomenet naermere. For er leg s ikke alt og
intet? Er det tilstraekkeligt blot at bryde med normen, for det vi plejer at ggre, for at
der er tale om leg? Deltagerne fortsaetter:

“Man indikerer p§ en eller anden méade, pd en naturlig méde, at der bare er

nogle andre regler lige nu. Det er egentlig meget befriende. Vi f&r lov til at
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treede ud af vores normale rolle. Der er formen meget afggrende. Der skal vi
bare folge trop...Vi gor stadig de ting vi skal, men pd en m8de hvor vi synes,

at det er berigende”.

Igen er vi tilbage ved legens naturlighed. Leg er noget der bare sker, som i sig selv
virker befriende. Der eksisterer ingen "bgr”, ingen klare regler for hvad der er rigtigt
eller forkert, med mindre det er en del af det specifikke spils regler. Vi skal bare fglge
legens eget flow. Der kan veaere opsat en ramme for det, vi skal ggre, men vi udfylder

denne ramme frit.

6.4.10 Neutral grund

Legen skabte et indbyrdes forhold, hvor alle fglte sig lige eller, som de beskriver det:
“Jeg tror ogsd, at det (laes: legen) har skabt s8dan en neutral grund, kan du
sige, hvor alle er lige meget p8§ udebane....Det har vaeret lige nyt eller lige
fremmed for os alle sammen, kan man sige. P§ den m&de har vi varet lige
famlende og undersggende i forhold til det. Vi har sammen skabt en
praeferenceramme og fundet ud af, at det er jo ikke farligt det her. Man giver

jo det af sig selv, som man er parat til”.

Specielt den sidste linje er vigtig, fordi det endnu en gang viser, at i legen fgler de sig
ikke kompromitteret og intimideret. De fgler sig ikke presset ud i personlige udlaeg-
ninger, som de ikke er klar til, som er det kritikpunkt, de fremtraekker flere gange i
forhold til de mere gaengse managements- og HR-tilgange. Derimod fgler de, at de i
legen befinder sig pa et neutralt omrade, hvor omverdenskravene er tradt ud af

funktion, og man giver det, man selv har lyst til og fgler sig parate til.

6.4.11 Humor

I ledergruppen spiller humoren en stor rolle. Det forklarer de bl.a. pa denne made:
“"Humor er et stort element i samarbejdet... Vi har en jargon og en adfeerd
overfor hinanden, som gor, at vi ligesom klikker ind i det gennem humoren.
Det er m8ske vores “helle” i overfort betydning...Vi bruger humoren, som 0gs§

er et skjold, kan man sige i en eller anden grad. Men ogs8 en ventil”,
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Selvom de betegner humoren som deres helle, en made at fa bekraeftet deres fzelles
identitet pa, en ventil eller vej til at fa sagt lidt vanskeligere ting, eller et skjold som
man kan gemme sig bag, sa bliver det tydeligt, at legen skaber noget andet og mere
end humoren. I legen fgler de en anden tilstedevaerelse, empati, anerkendelse og

tillid, som de ikke umiddelbart finder i humoren.

6.4.12 Kreativitet

Men der er heller ingen tvivl om, at de opfatter legen som kreativitetsskabende:
"Kreativiteten kommer jo blomstrende, nér forst vi er i den kontekst (lees:leg),

og s8 kan vi lave hvad som helst, bare vi giver os ro til, at vi gor det her”.

Kreativiteten viser sig i flere af legeforlgbene, hvor deltagerne oplever, at alt bliver
muligt. De eksperimenterer, tar fejle, giver plads til hinanden og har det sjovt

samtidig med.

6.4.13 Tid til Refleksion

I hverdagen oplever de, at der er for lidt tid til refleksion, eller refleksionen ligger i
forlaengelse af en proces, hvor man, som de selv udtrykker det, maske har brugt fem
dage pa at banke noget ind i hovedet pa os, inden refleksionen foretages. Dvs. de er
vant til, at refleksionen er knyttet til en bestemt laering, hvor det gaelder om fgrst at
laere, hvordan man udfgrer noget, og derefter hvordan man anvender det lzerte. De
legesessions, vi har sammen, giver dem en anden erfaring, idet de oplever, hvad der
sker, nar man far mulighed for at reflektere frit uden opsat “laeringsramme”. Selv
beskriver de det sdledes:

“Det er naesten til at g8 i totalt bagl8s over, hvis man sidder i et hamsterhjul.

Den naturlige tilgang (lees: leg) gaor, at det ikke er truende”.

De beskriver, hvordan det er svaert at springe fra den rationelle tilgang styret af
effektivitet og kontrol til refleksion. Legen, derimod, ggr refleksionen langt mere fri og
let.
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6.5 OPSUMMERING AF KAPITEL 6

Kapitlet viste de betydningsenheder, der er tradt frem gennem de indhentede
erfaringer fra feltstudiet. Dvs. det er primaert de tydninger og sansestemte indtryk fra

datamaterialet, der udfoldes skriftligt i dette kapitel.

Der blev indledt med en konkret videooptaget legeepisode, der er nedskrevet
pa en naturlig og ikke tolket made. Med afszet i denne erfaring kondenseres de mere
essentielle betydninger for legen, som markerer det szerlige rum, legen udfolder sig i

og de stemningsskift legen er karakteriseret ved.

Herefter vendes blikket mod de to grupper og de erfaringer, disse har gjort sig
undervejs, som pa tilsvarende vis er samlet i en raekke betydningsenheder. Der
diskuteres blandt andet forskellen mellem arbejdslegen og fritidslegen, som efterlader

spgrgsmalet, hvorvidt legen udlgser forskellige ting i os alt afhaengigt af konteksten.

Samstemmende peger begge grupperne pa legen som kreativitetsskabende,
personligt udviklende, sjov og kollektiv forbindende. De har opdaget nye sider af sig
selv og hinanden i kraft af legen, hvilket resulterer i en anden made at forbinde sig
med hinanden pd, som virker mere naturlig og sand. En gensidig anerkendelse, og
stgrre hensyntagen er skabt, hvilket har medieret andre relationelle forhold i gruppen.
Bade individuelt og sammen fgler de sig mere frigjorte i legen, som de oplever som et
neutralt sted, hvor normale strukturer og normer saettes ud af funktion. Nogle andre
endog adfeerd, bliver mere lyttende, fornemmende og empatiske, hvilket smitter af pa
sproget i gruppen. Det bliver mere indrestyret og universelt, som de beskriver det.
Fra en hverdag praeget af stor professionalisme har de i legen oplevet nye sider af sig
selv og kollegaerne, som de har mgdt som "menneske” og ikke kun professionelle.
Denne erfaring afspejler sig efterfglgende i de dialoger, der fgres, og den attitude de
mgder hinanden med. Modsat de gaengse management tilgange, opfatter de legen
mere positiv og befordrende, idet den ikke er kontrollerende eller intimiderende,

selvom den er personlig og for nogle derfor ogsa udfordrende.

207



Den Legende Organisation | 2011

7. ANALYSE OG MARKERING AF FUND I FORHOLD TIL —

FANOMENET LEG

7.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 7

I indevaerende kapitel bevaeger vi os ned pa niveau 4 og 5 af figur 4.9 og samler
betydningsenhederne fra det foregdende kapitel i to overordnede hovedtemaer med

underlaeggende undertemaer.

eGennemlasning og samling af
betydningsenheder i hoved-/undertemaer

eTolkning af samtlige temaer og
markering af fund

Det fgrste hovedtema er koncentreret omkring leg som faanomen, hvilket behandles i
indevaerende kapitel. Det andet tema omhandler den rolle, leg har vist sig at spille i
organisationen, hvilket behandles saerskilt i kapitel 8. Samtlige betydningsenheder
underlaegges hermed en hermeneutisk tolkning, der leder hen til de fund, undersg-

gelsen har affgdt.

Efter af have gennemgaet de forskellige transskriptioner og gennemset og
lyttet flere af video- og audiooptagelserne igennem flere gange begyndte den skrive-
proces, der fik de forskellige betydningsenheder frem. Flere af disse betydnings-
enheder affgdte undring og spgrgsmal, der endnu fremstar ubesvaret. Hvor metoden
hidtil er baseret pa en troskab>® mod faenomenet og informanternes erfaringsverden
og deres beskrivelse heraf, rettes fokus nu vaek fra deltagernes subjektive beskri-
velser til en samling af betydningsenhederne i de to hovedtemaer - leg som
faeanomen og legens rolle - som hver iseer diskuteres op imod de forskellige

videnskabelige teorier og undersggelser, der er blevet introduceret undervejs. Malet

>3 p3 samme tid som den faenomenologisk forsker tilstreeber en troskab, forpligter denne sig
ogsa til at vaere trolgs i analysen og de teoretiske drgftelser af empirien, idet vi konstant
forsgger at udfordre vores forst3else.
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med analysen er at finde ind til de veesentlige og almengyldige forhold ved legen, som
denne har vist sig at spille i en organisatorisk kontekst. Med andre ord er vi nu ndet til
den afsluttende analyse til besvarelse af det baerende forskningsspgrgsmal samt
begrebsligggrelse af erfaringerne fra feltstudiet, som leder hen til de centrale fund i

undersggelsen.

7.2 LEG SOM FENOMEN

Vi vender derfor endnu en gang mod det baerende forskningsspgrgsmal for

afhandlingen, som er:

Hvad er faanomenet leg, og hvilken rolle
spiller den i en organisatorisk kontekst?

Empirien viste at, hvad der er leg for nogen, som i eksemplet med den kollektivt
skabte historie, ikke altid er det for andre, hvilket er samstemmende med Apters
tanker (Apter, 1991). Det er derfor ikke en forstdelse af den betydning, den enkelte
aktivitet kan have, vi sgger svaret pé’l, idet vi allerede nu ved, at det ikke er aktivite-
ten, der er bestemmende for, hvorvidt der er tale om leg. Derimod er malet at finde
ind til den indvirkning, legen har haft pa deltagerne i den empiriske analyse. Eller sagt
pa en anden made, hvad legen gor ved os (gescheen) (Gadamer, 2004 [1960]), nar vi
befinder os i en formalsstyret kontekst som en organisation. Vi efterlod desuden
spgrgsmalet om, hvorvidt der er forskel pa leg i fritiden og leg i arbejdsregi, som

specialistgruppen fremlagde det.

7.3 GLADEN VED LEG

Et helt centralt element for samtlige deltagere var, at leg er sjov, hvilket maerkes som
et seerligt velbefindende, en forlgsning, der fysisk kendetegnes ved en boblende for-
nemmelse i maven. Psykologisk kan det udlaegges som en fglelsesmaessig grundstem-
ning, men hvad ligger der egentlig i betydningen sjov? Er der tale om en spontan

ydrestyret fglelse, der kan forklares biologisk, eller rammer det dybere? Hvis vi
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sammenligner sjov og glaede med frygt og angst, kan vi i det fgrste begreb tale om at
frygte noget, som kan vaere en konkret situation, genstand etc. Angst derimod er
eksistentielt funderet®®, og kendetegnet ved at frygten er blevet til virkelighed. Vi er

blevet eksistentielt ramt.

P3 tilsvarende vis kan vi tale om, at noget er sjovt, som et udtryk for en mere
overfladisk fglelsesudlgsning. Vi griner af en joke, noget vi finder morsomt, men
"sjovheden” kan samtidig vaekke en saerlig stemthed frem i os, som vi kan sammen-
ligne med glaeden. Glaeden som en suveraen og spontan livsytring som Ole Jensen
med henvisning til Lagstrup beskriver pa falgende made:

"Gleede er at vaere optaget af, hvad der omgiver os og kommer til os og lader

sanser og sind leve af det. Glaedens grundstemthed er i pagt med

grundfaeenomenet i sansningen: vi ‘rogrer’ ved det, der er til og fylder op i

rummet, og sindet modtager ad den vej sin oplagthed og energis daglige

brod”.

(Jensen, 2007, s. 143)

Glaeden er det, der giver hverdagen fornyet energi og fylde. Den er en menneskelig
livsytring, en stemthed, der saetter os i stand til at forbinde os med livet. Vi er altid
stemte, men stemtheden varierer. Nogen gange er det kun angstens stemme vi hgrer,
men i glaedens gjeblik er det en bekraeftelse pa livet selv, vi erfarer. “Morgenstund har
guld i mund, og guld betyder glaede”, star der i den danske salme skrevet af Grundt-
vig. Glaeden der viser sig som en taknemmelighed ved livet fra det gjeblik, vi slar
gjnene op om morgenen. Naturens glaede, livets glaede, som strgmmer frit gennem os
og maner alle bekymringer til jorden. Glaeden er guldet, det vaerdifulde, livsbekraef-
tende og selve livsmodtagelsens stemthed, som Jensen udtrykker det. Det er den
grundstemthed, der fortzeller os, at livet er vaerd at leve. Eller som Jensen ogsa
beskriver det, s3 er gleeden den konstant, der baerer det hele (Jensen, 2007, s. 144).
Helmuth Friis fremlaegger det pa en anden made, idet han skriver:

“Glaeden beror p§ vaeren, men dernaest lige sdvel p8 vor egen 8ndsstyrke til at

‘'se’ vaeren pd en bestemt méade”.

(Friis, 1994, s. 32)

>* Kierkegaard laver bla. denne sondring (Kierkegaard & Cappelgrn, 1997).
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Selvom glaeden er en livsytring, noget der ligger som en resonansbund for livet, sa er
det ikke altid, den far lov til at udfolde sig i specielt voksentilvaerelsen. Det lille barn
viser tydeligt og ofte sin spontane glaede, men som voksen laegger vi ofte band pa os
selv og har en tendens til at lade livets skyggesider fa mest plads (Friis, 1994). I
legen hjeelpes vi pa vej til glaaden, som empirien viste, men selv her fordrer det en
saerlig "andsstyrke”, som Friis udtrykker det.

Vi ma erkende legen som en fundamental vigtig livsytring - ogsa for den
voksne - og lade denne bevidsthed komme til udtryk i dagligdagen. I vores fortraviede
og konstant malsggende hverdag er der en tendens til, at vi overser de fundamentale
grundforhold i livet, som ligger lige foran os. De bliver til selvfglgeligheder, vi ikke
laengere anerkender. Derfor er det ikke alene relevant at tale om, at vi ma &bne os for
den enkelte leg ved at tage den alvorligt jf. Gadamer (Gadamer, 2007 [1960]), men
generelt at have en mere legende tilgang til livet som et hele, som i kraft af den

gleede, legen skaber, kan bidrage til et mere righoldigt liv.

Rollo May, der er optaget af kunsten og den kreative proces, fremlaegger
gleeden, som den kunstneren oplever i det skabende gjeblik, og skriver:
“Joy defined as the emotion that goes with heightened consciousness, the

mood that accompanies the experience of actualizing one’s own potentialities”.
(May, 1994, s. 45)

En glaedelig forlgsning som man oplever, nar nyt skabes, og man har formaet at
aktualisere ens egne potentialer. Vi er dermed ikke laengere styret af os selv eller
udefrakommende krav, men af en universel bevidsthed der raekker ud over vores
egen vilje. I kraft af det selvforglemmende gjeblik i legen og vores erfaringer skabes
engagementet og den opslugthed, der kan friggre os fra en nyttestyret hverdag. Tuft
udtrykker det som fglger med henvisning til Gadamer:

“Legens selvforglemmelse betyder at komme hinsides selvbevidstheden ved at

give sig hen i en andethed, man ogs§ er, p§ m&der, der opsluger og ophaever

form8lenes verden”.

(Tuft, 1999, s. 149)

Hvis vi i det skabende gjeblik - i legen - er for styrede af vores egen selvbevidsthed
eller omverdenens ambitioner, lukker vi af for verden og begraenser os til en kredsen

omkring os selv. Vi forbliver rene “forbrugere” af verden. For at blive til en bidrager til
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verden, som er i stand til at raeekke ud over os selv, det vi allerede ved, kender til,
eller plejer at gore, ma vi glemme os selv og mgde verden pa en aben og modtagende
made. Kun og fgrst i kraft af den tilgang bliver vi i stand til at opleve gleeden ved livet
selv, skabe stgrre meningsfuldhed og opnd en verdensindlejrethed jf. den tidligere

diskussion.

7.4 FRIHED

7.4.1 Personlig frihed til at veelge legen til eller fra

Et andet centralt aspekt ved leg som faanomen er den frihed, der forbindes hermed,
som Kolb ogsé konstaterede det i deres undersggelse (Kolb & Kolb, 2010). I fgrste
ombaering en frihed til at “deltage pd egne betingelser”, som deres deltagere beskrev
det. Dvs. en frihed baseret pa selvforvaltning eller en frihed til at selv at vaelge,
hvorvidt man gnsker at deltage i legen eller ej, hvilket stemmer overens med bade
det Huizinga og Gadamer ggr os opmaerksom pa (Gadamer, 2004 [1960]; Huizinga,
1993 [1963]). Leg er ikke noget, vi kan tvinge ned over nogen, men derimod er leg

altid affgdt og betinget af den enkeltes egen lyst til at deltage.

7.4.2 Leg frisat omverdens kravene?

I feltstudiet blev friheden fremlagt som noget, der “udsprang af en ophaevelse af faste
rammer og mal”. Legen var i workshoppene rammesat af mig, men det var frivilligt,
hvorvidt man gnskede at deltage eller ej. Pa trods af min rammesaetning af legen,
oplevede aktgrerne sig frisat de normale arbejdsmaessige begraensninger og nyttens
lenker, som Steinsholt udtrykker det med henvisning til Huizinga (Steinsholt, 2002).
Spgrgsmalet er nu, hvorvidt vi kan tale om den samme frihedsforstaelse i henholdsvis
Kolbs studie og indeveerende undersggelse, hvor legen har udspillet sig i henholdsvis
en fritidssituation og en arbejdssituation? I softball kampene var legen baseret pa
eget initiativ modsat arbejdssituationen, som udsprang af et organisatorisk gnske og

dermed en ydre motivation.

Steinsholt sammenligner legen med en rose, der ikke har nogen funktion i sig
selv. Rosen, der er unyttig, repraesenterer det skgnne, men dens eksistens er ikke

betinget af et ydre formal. Den vilde rose vokser og gror til at blive smuk, uanset om
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der er nogen, der gnsker, at den skal udvikle sig hertil eller ej. Dvs. den er helt frisat
nogen form for ydre motivering eller funktion. Den er udtryk for en aestetisk livsud-
foldelse. Pa tilsvarende vis mener Steinsholt inspireret af Gadamer, at legen kan
beskrives som et udtryk for det skgnne - en livsfunktion — der altid er friholdt udefra-
kommende formal eller omverdens krav, hvilket leder os tilbage til spgrgsmalet, om
den frihedsfglelse, de to forskellige grupper oplevede - Softball gruppen og LEGO

grupperne, - stemmer overens?

Hvor nogle af mine medaktgrer beskrev legen som en friggrelse fra hver-
dagens eller det ordinzere arbejdslivs normative, sociale forestillinger, strukturer,
roller og ydre funktionskrav, talte Kolbs deltagere fra Softball spillet om en leg baseret
pd egne betingelser. Dvs. en leg udsprunget af individuel frivillighed og dermed uaf-
haengig af omverdens krav. I min empiri viste det sig, at det organisatoriske pres
kunne neutraliseres, nar man lod sig gribe af legen og bare “spassede ud”, som en af
deltagerne beskrev det. P& den made blev ydre formalskrav skubbet i baggrunden, og
legen selv i den organisatoriske kontekst kom til at fremsta pa lige fod med fritids-
legen. Ud fra de to eksempler, Kolbs erfaringer fra leg i fritiden og afhandlingens
genstandsfelt - leg i arbejdstiden - ser det derfor ikke umiddelbart ud til, at der
eksisterer en forskel i den frihedsopfattelse, den legende erfarede i selve det legende

gjeblik.

Men hvor efterlader det os sa ift. Jessens undersggelse (Jessen, 2004), hvor
der var tale om leg i det uformelle og formelle laeringsrum? Jessen observerede, at
legen i det uformelle leeringsrum etablerede en anden form for leering, som han sa
skabe en seerlig viden-i-handling modsat legen i det formelle laeringsrum, der primaert
genererede eksplicit viden. Dvs. vi har her med to forskellige lzeringsformer at ggre,

der er betinget af den ydre rammesaetning. Nedenstdende illustrerer diskussionen.

Jeg-leger-med —noget Jeg-er-leg

Formelt lzeringsrum Uformelt lzeringsrum
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Hvis vi ferer denne tanke med over til empirien, sa sondrede specialistgruppen
mellem jeg-er-leg og jeg-leger-med-noget. Hvor jeg-er-leg var udtryk for en fritids-
baseret leg og et dybfglt indre styret-engagement, hvilket jeg vil sidestille med SFO
legen og Softball spillet, som begge var igangsat pa eget initiativ. Jeg-leger-med-
noget karakteriserer derimod, som deltagerne i mit feltstudie fremlagde det, en klar
hensigt med legen og en tro pa, at det er os selv, der er i kontrol af legen. Lad os i
forste ombaering ikke fokusere pa udbyttet af de to forskellige legeformer, men
faenomenet leg i sig selv. Hvad var det, der foregik i de to laeringsrum? Gadamer
siger:

"Tvaertimod er det forst ved at hengive sig til spillets opgave, at man i egentlig

forstand spiller sig ud. Spillets selvfremstilling bevirker s8ledes, at den

spillende s& at sige opndr sin egen selvfremstilling, idet han spiller noget, dvs.

fremstiller”.

(Gadamer, 2007 [1960], s. 107)

Dvs. fgrste forudsaetning, for at vi kan tale om leg er, at vi giver os hen til den -
spiller os selv ud - hvorefter det er legen selv, der opsaetter betingelserne for det
videre forlgb. Legen vil derfor jf. Gadamer ikke opsta, hvis vi mgder den udelukkende
med en forbrugende holdning, som jeg-leger-med-noget og maske ogsa det formelle
laeringsrum er et udtryk for. Legens forvandling medieres kun, nar vi slipper taget og
lader os gribe af legen. Det springende punkt er derfor, hvorvidt vi kan tale om en
egentlig legens forvandling i henholdsvis det formelle laeringsrum og jeg-leger-med
noget?

En af medaktgrerne fra LEGO udtrykte det meget rammende, idet han sagde,
at “de ikke kunne seette sig selv fri”. Netop det udsagn tydeligggr, at det ikke hver
gang lykkedes at skabe en leg i workshoppene. Derimod forblev nogle af legene et
forsgg pa at foretage noget andet end det, de plejede at ggre. Dermed ikke sagt at
det at ggre noget andet, end det man er vant til, ikke igangsaetter noget nyt jf.
Scharmers downloadingbegreb (Scharmer, 2008). Men eksemplet illustrerer, at det
ikke er rammen formelt/ikke formelt lzeringsrum, der afggrer, hvad der sker i
rummet. Det afggrende i denne diskussion er derimod, hvorvidt der overhovedet er

tale om leg?

Nar Jessen taler om, at der i det “uformelle lzeringsrum” blev skabt en anden

form for leering sammenlignet med det "formelle laeringsrum”, ser jeg det som et
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udtryk for, at der i det "uformelle laeringsrum” foregik en reel leg, hvorimod der i det
"formelle leeringsrum” ikke ngdvendigvis var tale om leg svarende til erfaringerne fra
LEGO (vi kunne ikke sezette os selv fri). Jessens eksempel fra det formelle laeringsrum
var godt nok rammesat af ambitionen om at skabe leg og dermed laering, men jeg
stiller spgrgsmalstegn ved, om der ikke lige s vel var tale om et hverdagsbrud i
Jessens eksempel, som jeg veelger at benaevne det. Dvs. bgrnene oplevede, at der
skete noget andet, end det ssedvanlige, som de ogsa gjorde hos LEGO, men det
affgdte ikke ngdvendigvis en leg. Som analog til LEGO ser jeg derfor “jeg-er-leg” som
et udtryk for, at der er kommet en leg i stand, og “jeg-leger-med-noget” som en ikke-
frisat seance - et hverdagsbrud. Dvs. der foregik noget andet end normalt, men det
var ikke en leg, idet man ikke havde accepteret legens betingelser jf. Gadamer, hvor
man spiller sig selv ud og anerkender, at det er legen, der ma gribe os, og ikke os der
er i kontrol af legen. En vigtig pointe for undersggelsen er derfor, at leg er leg. Der
eksisterer ikke nogen differentiering eller gradbgjning af legen. Lige sa lidt som vi kan
tale om at en kvinde er halvgravid. Enten er hun gravid eller ej, som Peter Bastian

udtrykker det med henvisning til musikken.

7.4.3 Kollektiv friseettende

Men der er ogsa et tredje frihedsperspektiv knyttet til leg, som ledergruppen beskrev
det, der udspringer af den indre fornemmelse, legen tilfgrer. En af forklaringer kunne
selvfglgelig vaere den flowfornemmelse (Csikszentmihalyi, 1991), stort set alle delta-
gerne oplevede under legen. En fglelse af at vaere i et med det man foretager sig. Men
en anden forklaring kan ogsa findes ved hjzelp af Vygotsky (Vygotsky, 1982), som
gjorde os opmaerksom pa, at vi i legen bytter rundt pa brgken mellem handling og
mening, og lader det meningsgivende tage over. Dvs. vores handlingers betydning
bliver sekundaere i legen, idet vi i stedet sgger det, der giver mening for os. Her
taenkes ikke kun i relation til den enkelte men ogsa for gruppen som helhed, som

Glynns eksperiment dokumenterede (Glynn, 1994).

Det tredje frinedsperspektiv retter sig derfor mod det kollektive, det der ledte
hen til ledergruppens refleksioner over workshoppene, hvor de erfarede, at “diskus-

sionerne begyndte at foregd p8 et andet niveau med brug af et universelt sprog”, som

215



Den Legende Organisation | 2011

de selv beskrev det efter at have erfaret, at dialogformen og det indbyrdes forhold

gruppemedlemmerne imellem a&ndrede karakter. Et emne jeg vender tilbage til.

7.4.4 Selvaktualisering

I det fjerde og sidste frihedsperspektiv knyttes der an til det meningsgivende jf.
Vygotsky og den enkeltes selvudvikling eller selvaktualisering, som Gleerup beskriver
det:
“Legens helt centrale kvaliteter praktiserer sdledes, hvad den paedagogiske
filosofi gennem 8rhundreder har vaeret p§ jagt efter, nemlig den frie selv-
aktualisering”.
(Gleerup, 2002, s. 76-77)

Legen bliver hermed det, der forvandler individet, og abner op for en frihed til at
udfolde sig fuldt ud og vaere mere autentisk til stede, som en af deltagerne beskriver
det. En frihed der skaber en indre motivation, som kan fagre til lzering, kreativitet og
personlig dannelse eller selvaktualisering, som Gleerup udlaegger det. Det bliver
hermed endnu en gang tydeligt, at leg ikke alene fgrer os hen mod det organisa-
toriske nyttige, men den skaber ogsa en eksistentiel abning eller personlig dannelse,
som Gadamer beskriver det gennem kunsterfaringen:

“T kunstoplevelsen sattes vores normale virkelighedsforstdelse pd prove og

giver derfor mulighed for dannelse (Bildung)”.

(Gadamer, 2007 [1960], s. xv)

I kunsten, som Gadamer sidestiller med legen, ser han muligheden for at traede ind i
et forvandlingens rum eller et meningsfuldt erfaringsrum, hvorfra vi kan prgve os selv
af. Et eksperimentarium frisat virkelighedens normative regler og principper som
hjeelper os med at overskride graenser og na hen til nye erfaringer til understgttelse af
den personlige dannelse. I begge de to pilotgrupper fra denne undersggelse var der
deltagere, der erfarede legens indflydelse pa det personlige plan, hvilket stemmer
overens med Kolbs undersggelse, som ogsa viste, hvordan leg kan veere mediator for

individets selvudvikling.

Med denne diskussion af frihedsbegrebet har det vist sig at eksistere fire

forskellige frihedsdimensioner, hvilket er illustreres i figur 7.4.4.
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1. Personlig
frihed til
selv at veelge
legen til/fra

4. Personlig Frisat fra
frihed - omverdenens
selvaktualise nyttekrav

3. Kollektiv
friseettelse

Figur 7.4.4 Thorsted, 2011: Legens fire frihedsbegreber

7.5 LEGENS NATURLIGHED

I indevaerende afsnit rettes blikket mod legens naturlighed og evne til at overskride
den traditionelle management taenkning. Som medaktgrerne beskrev det:
"s§ er det ikke en overdrevet faciliteret proces. Det er m8ske det, der er det

smukkeste ved det hele. Det her er naturligt for mennesket”.

I forteellingen s vi, hvordan legen svingede mellem modsaetningsfyldte stemnings-
skift som alvor/sjov, hurtig/langsom, koncentration/forlgsning, hvilket p& mange
mader minder om naturens bevasgelsesform, som Gadamer beskriver det (Gadamer,
2007 [1960], s. 104). Gadamer bruger bglgernes bevagelse, bladenes raslen i
treeerne, nar de flytter sig for vinden, og lysets skiften som eksempler pa naturens
egne bevaegelsesformer som han sidestiller med legen, der bevaeger sig hid og did
uden fastggrelse til noget bestemt mal. Leg bliver i den analogi til en naturlig proces,
som er en vigtig pointe hos Gadamer, idet det er en markering af, at lige som naturen
viser sig i forskellige gentagende bevasgelsesmgnstre, ggr det samme sig geeldende i
legen. Derfor sidestiller Gadamer leg med natur. I kraft af denne fglgeslutning bliver
det derfor indlysende for Gadamer, at leg pa tilsvarende vis er et udtryk for fremstil-

ling. En naturens selvfremstilling uden direkte mal og hensigt eller anstrengelse, men
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et livsfaenomen der konstant er fornyende, hvilket ggr legen til en universelt mediator

for den menneskelige forvandling.

Hvis legen ikke eksisterede, ville vi forblive i handlingens mgrke, som Gleerup
udtrykker det (Gleerup, 2002, s. 76), hvor vores tilveerelse ville vaere praeget af livets
opretholdelse frem for det at leve livet. Eller som Wheatley, der omtaler legen som en
vigtig faktor for organisationers liv, skriver:

“Life is creative. It explores itself through play, intent on discovering what’s

possible...we could focus on what’s viable, rather than what’s right”.

(Wheatley, 1996, s. 20-21)

Wheatley markerer hermed pa en anden made vigtigheden af, at vi benytter os af
legens mulighed til at udvikle organisationer og os selv igennem. I legen magder vi
verden og hinanden fordomsfrit og betingelseslgst, hvilket giver os plads til at ud-
forske, prgve af og give os hen i et tillidsbaseret samveaer. Vi lytter og ser hinanden
gennem et andet naervaer, hvor det meningsgivende traeder frem, og nyttetankningen
skubbes i baggrunden for noget, der raekker ud over os selv. P& den made bliver der i
kraft af legen ikke leengere tale om at overleve, men at overskride en hverdag styret
af rationalitet for at opnd kontakt med noget, der er stgrre end os selv, som efterlader
os berigede, som medaktgrerne beskrev det. Legen bliver hermed et eksistentielt og
ontologisk forbindelsesled til verden, som jeg tolker udsagnet det naturlige og ved-
kommende udlagt af ledergruppen.

Legen skabte en forvandling, hvor lederne blev til mere, end de var fgr projek-
tets start - bade som enkelt-individ og som gruppe. Ikke en forvandling udigst af en
forceret management proces, men et naturligt og ikke intimiderende forlgb, hvor de
viste sider af sig selv uden at fgle det som personligt kompromitterende. I legen
oplevede de derimod, at de havde mgdt sig selv og hinanden pa en upraetensigs

made, som de endog beskrev som smuk.

For 30 ar tilbage pegede March pa “foolishness” som en ngdvendig modvaegt
til den meget formalsstyrede og kontrollerende organisationsform. Et begreb der pa
ingen made bgr anvendes og sammenlignes med legen som et hele, men mere ses
som et udtryk for et behov for at f& brudt med tidens rationelle og mekaniske organi-

sationssyn, som nutidens sestetiske organisationsteoretikere ogsa lsegger op til. Men
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desvaerre ser det ud til, at der stadig er lang vej at g3, som Wheatley udtrykker det,
nar hun siger:
"We keep failing to create the outcomes and changes we need in organizations
because we continue to deny that '‘the human element’ is anything but a 'soft’
and not-to-be-taken-seriously minor distraction”.
(Wheatley, 2006, s. 164)

Sa laenge vi ikke anerkender, at den fremtidige organisatoriske udvikling ma basere
sig pa de blgde vaerdier - "blgd kapital” - og ikke alene teknisk eller mekanistisk
management taenkning, vil vi blive ved med at replicere ikke livsduelige systemer.
Systemer hvor vi keemper med stress, trivsel, diversitetsh%ndtering, samarbejds-
vanskeligheder, kommunikationsproblemer, forandringsparathed, videns- og laerings-
skabelse. En vej til at ophaave nogle af disse udfordringer kan vaere legen, som
undersggelsen her viser. Leg som en naturlig menneskelig livsytring der kan traekkes
med ind i organisationens dynamiske sfaere til understgttelse af forbindelsen mellem
systemet, det enkelte menneske og faellesskabet. Men selvom leg er universel og
dermed naturlig for alle, sd viste undersggelsen ogsa, at det for nogle er lettere at

treede ind i legen end for andre.

7.6 LEG SOM UDFORDRING

Det sidste aspekt udlgst af undersggelsen er ikke et fund i sig selv, men en pamin-
delse af en af legens grundvilkar. Legens spaendingselement (Huizinga, 1993 [1963],
s. 19) eller evne til at udfordre de legende, hvilket tydeligt kom til udtryk i fortael-
lingen, hvor medaktgrerne konstant forsggte at ggre det sveert for den naeste
forteeller at fortsaette fortaellingen. Ifglge Huizinga betyder spaending “uvished og
chancemoment” eller gjeblikke, hvor man seetter sig selv pa spil og sine egne
feerdigheder pa prgve. Den udfordring, der ved fgrste gjekast kunne se ud som en
udfordring alene malrettet “legekammeraterne” og legen selv, indeholder ogsa en
personlig udfordring, hvor man erfarer nyt og ser og forstar sig selv pa en anden
made. Vi er hermed tilbage ved Gadamers dannelsesperspektiv, hvor vi kommer ud af
legen, som mere end vi var fgr, idet de sanseindtryk og erfaringer, legen giver,
saettes op mod tidligere erfaringer, og dermed er legen med til at understgtte savel

den kognitive udvikling (Piaget, 2003), emotionelle udvikling (Mainemelis & Ronson,
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2006), sociale udvikling (Mouritsen, 2001) som den eksistentielle udvikling. For en
uddybning af konkurrencebegrebet henvises til Caillois, der netop tager diskussionen

om leg og kamp (argon) op (Caillois, 2001 [1958]).

7.7 OPSUMMERING AF KAPITEL 7

I kapitlet diskuteres undertemaer relateret til det overordnede tema - leg som
faeanomen - hvilket fgrer frem til de overordnede fund for undersggelsen. Det fgrste
element, der blev peget pa, er den glaede, legen skaber. Glaede set ikke som en
biologisk forklaring men som en spontan livsytring eller saerlig stemthed, vi fgler i
legen, hvilket giver hverdagen liv og fylde og hjzelper os hinsides vores egen selvbe-
vidsthed og dermed seetter os i stand til at forbinde os med hinanden og verden
omkring os pa en anden made. Livet bliver vaerd at leve i kraft af legen og dermed
eksistentiel transcenderende. Det er naturligt og oftest sjovt at lege, og vi fgler at vi

lykkes og gleedes herved.

Det andet element, der blev diskuteret, er frihedsfolelsen. En frihed til selv at
veelge legen til eller fra, eller en frisaettelse fra arbejdslivets normale krav og sociale
rammer. I kraft af legen bliver vi mere naervarende og autentiske, hvilket har en
afsmittende effekt p& savel vores egen udvikling som pa vores arbejdskollegaer. P&
den made understgtter legen bade den personlige dannelse og det kollektive samvaer.
Legen kaster et nyt lys ind i hverdagen, som far det meningsbetydende til at traede
frem, og dermed bliver legen et berigende ontologisk forbindelsesled til verden, som
modsat megen af den traditionelle managements taenkning virker naturlig, mere
troveerdig og vedkommende. Forudsaetningen er dog, at vi hele tiden overraskes og

udfordres i legen.
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8. ANALYSE OG MARKERING AF FUND I FORHOLD TIL —

LEGENS ROLLE

8.1 INTRODUKTION TIL KAPITLET

Fra en diskussion af undertemaer og fund knyttet til faenomenet leg rettes optikken i
indevaerende kapitel mod legens rolle. Som laeseren vil bemaerke, er der enkelte
steder overlap mellem beskrivelsen af leg som feenomen, og den rolle den har vist sig
at spille i en organisation. Tidligere konkluderede vi, at legen har fortrin i forhold til
den klassiske management taenkning. Indevarende afsnit vil uddybe de potentialer
legen har vist sig at have gennem en belysning af de forskellige indvirkninger, legen

medierede i undersggelsen.

8.2 LEGENS SARLIGE RUM

8.2.1 Et frirum

Den fgrste afggrende rolle legen skabte var en stgdpude til omverden, hvilket medak-
tgrerne fra IBC beskrev som et frirum eller et helle, hvor man var fritaget hverdagens
pres. En oase, hvor man var sammen pa andre betingelser, et rart og trygt sted at
veere, baseret pa tillid og gensidig anerkendelse. I frirummet er man tradt ud af
hverdagen og ind i et andet univers. Huizinga skriver:
“"Hver eneste leg bevaeger sig inden for sit eget ‘spillerum’, eller legeplads, der
enten med vilje eller ganske af sig selv i forvejen er afstukket, konkret eller
blot symbolsk...Arenaen og spillebordet, tryllekredsen og templet, scenen,
filmlaerredet og retslokalet er alle af form og funktion legepladser, dvs.
indviede omrdder, afgraenset og indhegnet hellig jord, hvor ganske seerlige
regler geelder. De er tilfaeldige verdener indeni i den almindelige verden og
tjener som skueplads for en i sig selv afsluttet handling”.
(Huizinga, 1993 [1963], s. 18)

Sagt med andre ord s& udspiller legen sig i sit eget rum adskilt det almindelige liv,
hvor den er omgivet af sit eget szet af spilleregler. I legen handler det ikke laengere

om at finde hen til det perfekte svar eller den hurtigste Igsning pa et omverdens krav,
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men fgrst og fremmest om at have det sjovt og lade det ukendte, ikke erkendte eller
uperfekte fa plads gennem tid til eftertanke og refleksion. Man kan i legen frit og
spontant kaste sig ud i eksperimenter og undersggelser, der er baseret pa en for-
domsfri og engagerende interaktion de legende imellem. I legen er man ikke nedgg-
rende eller fordémmende, men tveertimod aben og accepterende. Leg er gleede, og
efterlader som oftest de legende med en positiv fglelse og efterfglgende oplgftethed
0g energi.

Under en samtale, som jeg havde med E. Schein i sommeren 2010 i Boston,
viste det sig, at legens saerlige rum, som jeg havde erfaret det, havde en affinitet med
de "Cultural Islands”, som Schein var optaget af pa davaerende tidspunkt. Inspireret
af erfaringer fra sin nu afdgde kones leengerevarende kraeftforlgb, hvor han havde
oplevet gentagne kommunikationsproblem i sygehusvaesenet, forsggte han at etablere
et rum, hvor de normale, sociale funktioner kunne suspenderes. Et rum der kunne
veere dialogunderstgttende. Han skriver bl.a.:

“To achieve a sufficient level of empathy and a context in which the group is

motivated to engage in a mutual search for common ground requires a

temporary suspension of some of the rules of the social order. We must be

brought to the point of being able to reflect on our own assumptions and
consider the possibility that some other assumptions may be just as valid as
our own”.

(Schein, 2010, s. 5)*°

Gennem “cultural islands”, som Schein benaevner kommunikationsger, forsgger han at
etablere et andet kollektivt samvaeer baseret pa empati og 8benhed. "@erne” er ram-
mesat af en “om-balet-situation”, hvor man pa skift taler ind til en feelles midte uden
direkte gjenkontakt. Scheins ambitionen med gerne er at na hen til et punkt, hvor
man begynder at reflektere over egne fordomme, lytter og giver plads til de andres
holdninger og forskellige kulturelle baggrunde for at opna en stgrre gensidig for-
stdelse. I vores korrespondance problematiserer jeg dog ideen - med afseet i Lggstrup
- hvis der i "gerne” kun er tale om en envejskommunikation rettet mod et tredje
feelles (balet), som de andre om balet lytter til, men ikke kan kommentere p& og

samtale direkte om. Lggstrup siger:

> Et endnu ikke trykt paper som Schein gav mig i forleengelse af en personlig samtale med
ham i fordret 2010.
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"Det udtgrrende og anstrengende ved megen konversation skyldes, at man,
skont man intet har at sige hinanden, alligevel ikke kan f& lov til at tie”.
(Lagstrup, 1957, s. 52)

I bal-situationen er det delvist tilladt at tie, i hvert tilfeelde indtil det bliver ens tur.
Den uvante made at vaere sammen pa hjalp ifglge Schein deltagerne med at suspen-
dere deres “normale” roller. Men der mangler noget - dialogen — og dermed mulig-
heden for at melde tilbage pa det, man hgrer, som jeg ser det. At give indtrykket
mulighed for at blive artikuleret, som Laggstrup pointerer det (Lggstrup, 1995 [1976]-
a), ellers risikerer man at efterlade deltagere med en uforlgsthed, hvor det udtryk der
presser sig pa, nar det, man har hgrt har gjort indtryk, ikke bliver forlgst. Jeg aner-
kender dog fuldt ud, at den uvante og mere hgjtidelige samvaersform, der baserer sig
pad en oldgammel tradition, som det at sidde omkring balet er, kan ramme noget
universelt i os, som kan fgre til stgrre 8benhed og etablere det tillidsbaserede rum,
Schein efterspgrger. Jeg sidder dog stadig tilbage med et spgrgsmal, om der ikke
mangler en forlgsning af det erfarede i de “cultural islands”, Schein taler om, en
hermeneutisk kredsen deltagerne imellem, som legen skaber, hvor man helt og

aldeles uforbeholdent bliver tvunget til at kaste sig ud i en dialog og ikke en monolog?

8.2.2 Et transformerende felt

I alle de deltagende grupperne blev der peget pa legens kreativitetsskabende virk-
ning, hvilket stemmer overens med eksempelvis Mainemelises udlaegning af leg som
fundamentet for kreativitet. Med inspiration fra Winnicott beskriver han det som et
“transitionel space” (Mainemelis & Ronson, 2006, s. 87), der ligger som et potentielt
rum mellem den "indre” og "ydre” verden, eller et naturligt forbindelsesled mellem
den ydre virkelighed og den enkeltes indre tilstand (Winnicott, 2003). Det transforme-
rende felt, som legen skaber, bliver hermed ikke "kun” en form for refugium eller et
frirum, som IBC gruppen sa det, hvor man treeder tilbage fra dagligdagens traede-
mglle. I Winnicotts perspektiv er legen ogsa et kommunikativt formidlende led, hvortil
han tilfgjer det kreativitetsfremmende aspekt. Et mellemtrin, som lederne fra LEGO
beskrev det, for en aktiv udadgaende ageren og skabelse af nye ideer eller ny viden.
Et potentielt rum der danner et forngdent afszet for en ny fremadrettet bevaegelse

mere end en parentes om hverdagen. Derfor pegede medaktgrerne pa legen som et
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transformerende felt, et mulighedernes rum, som Mouritsen ogs§ var med til at
markere det, da han beskrev det som bade et fiktivt og socialt rum (Mouritsen, 2001,
s. 197). Et fiktivt rum der signalerer, at det, der foreg%r inden for legens ramme, er
leg eller fiktion, hvor der geelder andre regler end uden for legen, og samtidig et
socialt rum der giver de legende mulighed for at tilegne sig en raekke feerdigheder,

men ogsa at nd hen til en refleksion i forhold til sig selv og omverdenen.

8.2.3 Et eksistentielt rum

Hvis vi kort vender tilbage til Winnicott, s& beskrev han rummet som terapiens ramme
og mulighedernes og kreativitetens felt, men han tilfgjede yderligere “hele den men-
neskelige vaerens essentielle grundlag”. Hvordan kan det forstas? I legens rum for-
vandles vi i kraft af vores abenhed, eller som Gleerup skriver:

“"Det er den intethed, hvor man hverken er, ‘hvad man er’ eller er, ‘hvad man

endnu ikke er’, men 8bner sig for mulighedernes felt herimellem”.

(Gleerup, 2002, s. 75)

Legen er det sted, hvor vi kan glemme os selv, og det der allerede eksisterer, og i
stedet abne os for det, der ligger foran os som en endnu ikke etableret &bning ud mod
verden. I kraft af legens afgraensede rum, det selvforglemmende og vores aflaeggelse
af kontrol, er det muligt at opna en anden eksistentiel kontakt, som influerer pa vores
adfaerd og det “blik”, vi ser hinanden og verden omkring os med, hvilket jeg benaev-
ner verdensindlejrethed jf. diskussionen i kapitel 1. Vores handlinger i legen er ikke
lengere behovsstyred. Vores behov er godt nok en fysiologisk, psykologisk og social
motor for det, vi foretager os i det foretagsomme og almindelige arbejds- og privatliv
og dermed uundveerlig for fremdrift, men for at skabe udvikling og komme til ny
erkendelse ma behovstrangen alligevel elimineres. Lggstrup skriver:

“Universet skal erkendes s8dan som det er bortset fra alle vore behov, gnsker

og interesser”.

(Lggstrup, 1987, s. 129)

I leg er det muligt at fraskrive os de fleste af de behovsinteresser, der normalt er pa
spil, dog ikke det sociale som er et vaesentligt element af legen. Legen hjzelper os
med at forbinde os med universet eller det indre med det ydre jf. Winnicott. Scharmer

udtrykker det p@ en anden made, idet han taler om det synlige og usynlige
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(Scharmer, 2008), hvor det usynlige er den indre bevidsthedstilstand, som vi opererer
ud fra for at blive i stand til at hdndtere fremtidens udfordringer. Med inspiration fra
Scharmer ser jeg legen vakke en indre bevidsthedstilstand frisat gevinstmaksime-
rings tanker, egocentrerede behov eller hensigtserklzeringer for vores handlinger og i
stedet forbinde os med det essentielle vaerens grundlag, som Winnicott taler om. Et
veerens-grundlag der rummer suveraene livsytringer som tillid, samtalens a8benhed,
barmhjertighed og kaerlighed jf. Lggstrup, som vi ser gestalte sig i legen. Hvis den
bevidsthed, vi bringer med ind i vores organisatoriske handlinger udelukkende baserer
sig pd en psykologisk jeg forstdelse eller en ydre behovsstyring, risikerer vi at ende op
med bevidstlgse handlinger uden etisk ansvarlighed.

Det er derfor ikke alene vigtigt at understrege legens indflydelse i forhold til
kreativitet, lzering og kommunikation og evne til at /gse nye organisatoriske udfor-
dringer. Lige s betydningsfuldt er det at pege pad legens forlgsende betydning. Det
meste af vores arbejdstid er vi optaget af at /gse opgaver og leve op til alle de regel-
saet og systemer, der har faet overtaget i de fleste organisationer. S laenge alt gar
godt, haenger vi i og ved, og kun sjaeldent er vi opmaerksomme pa det forlgsendes
betydning. Fgrst ndr noget gar skaevt, katastrofen opstar, livet gar os imod, eller vi
kommer til at halte bagefter livet, bliver vi andsnaervaerende nok til at indse, hvor
vigtig det er at fa tid til eftertanke. Legens seerlige rum eller “hellige rum”, som
Huizinga og Gadamer benazevner det, skaber det veerensgrundlag, der kan veere med
til pa en naturlig made at forbinde det /gsende med det forlgsende. Derfor bliver leg et
vigtigt element, der kan kaste lys ned i spraekken mellem det, vi foretager os, og det
vi er, sa vi formar at fremstd og handle som et helt menneske baret af en kaerlig
relation til verden, som Sandelands og Martinsen laegger op til. Eller som livsfilsoffer

som Lggstrup og Pahuus ogsa er optaget af, nar de stiller spgrgsmal om det gode liv.

For organisationen som et hele kan en stgrre plads og anerkendelse af legen
derfor vaere med til at saette fokus p8 en anden organisatorisk bevidsthed. Det
forudsaetter dog som det fgrste, at der foreligger en forudgdende veerdidiskussion og
abenhed om de faremomenter®®, der ogsa er knyttet til legen. Dernaest en aner-
kendelse af at nar vi taler leg, sa handler det ikke kun om at andre det psykologiske

mindset, vi bringer med os, men ogsa give plads for en anden eksistentiel bevidsthed,

>¢ Ved faremomenter henvises til den tidligere diskussion omkring leg og humor, hvor man
risikerer at fremprovokere organisatoriske sdrbarheder (Westwood & Rhodes, 2007; Akerstrom
Andersen, 2008)
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der udspringer af sokratiske dyder som &benhed, lytten, undren, modtagelighed,
ydmyghed, humor, mod, tavshed og venskab jf. Hansen (Hansen, 2008). En eksi-
stentiel bevidsthed og en holdning til livet der afspejler en lyst til at se vores egen
veeren i verden pa en bestemt made, og dermed vaere legende vaere parate til at lade

livsfaanomenet lege med os.

Nedenstdende figur skildrer legens saerlige rum. De enkelte zoner skal ikke
opfattes som isolerede enheder, derimod vil der ofte vaere overlap zonerne imellem.
Den lille energizer eller ice-breaker kan f.eks. forega i frirummet, men samtidig vaere
afszettet for det transformerende rum. Ambitionen kunne f.eks. ogsd veere taenkt som
etablering af et transformativt rum, men af forskellige arsager endte legen op med at

vaere et frirum mere end en reel transformation.

Frirum

Trans-

formerende Eksistentielt
rum rum

Figur 8.2.3 Thorsted, 2011: Legens sarlige rum

8.2.4 Socialt rum

Faellesnaevneren for frirummet, det transformerende rum og det eksistentielle rum er
det sociale rum (Mouritsen, 2001), hvorigennem deltagere af legen kan udvikle nye

kulturelle og sociale faerdigheder.
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8.3 DET KOLLEKTIVE

8.3.1 Relationer baseret pd solidaritet, uselviskhed og gensidig anerkendelse

Legen medierer en anden styrke ind i de forhold, vi indg%r i, ved at fokus flyttes fra
jeg'et til et feelles anliggende, som raekker ud over vores eget ego. P& den made
etablerer leg en kollektiv identitetsfglelse og et sammenhold. Leg handler ikke om
personlig selvhaavdelse, men derimod om at veere en god legekammerat, hvor man
respekterer hinanden og giver den anden plads til at udfolde sig. Det rigtig gode
kammeratskab kan endog beskrives som et saerlig slags kaerlighedsforhold, hvor vi
ikke alene vaerdsaetter bestemte egenskaber hos et andet menneske, men som
Pahuus skriver:

“elsker det i ham, som er hans bestemmelse, alts§ det inderste i ham, det der

gor, at han kan siges at vaere sig selv”.

(Pahuus, 1995, s. 242)

I leg er man totalt opslugt af det, der sker i legen, og involveret med hele sig selv. En
optagethed der bade er indadrettet og udadrettet, som Mouritsen ogsa beskrev det i
de to drenges leg (Mouritsen, 2001). Nar man leger, lytter man opmaerksomt til det,
den anden siger, og tillader “legekammeraten” at vaere sig selv fuldt ud og dermed
fagle en virkeligggrelse af sig selv, hvilket jeg vil sidestille med det, Pahuus benavner
“selvforglemmende optagethed”. 1 sin beskrivelse af kaerlighedsfaeanomenet, skriver
Pahuus:

"En central del af den menneskelige livsudfoldelse har karakter af en

selvforglemmende optagethed af andet og andre. Thi nr man er

selvforglemmende optaget, da taenker man ikke p8 sig selv og er ikke optaget

af at sikre sig selv og sine egne behovs tilfredsstillelse, dvs. man er ikke

selvisk”.

(Pahuus, 1995, s. 243)

Nar man giver sig hen i legen, flyttes opmaerksomheden vaek fra en selv og hen mod
det, der foregar i legen, og dermed opnas en tilstand af selvforglemmelse og usel-
viskhed. Man er til stede med det inderste i en selv jf. Pahuus. Men gaelder dette ogsa

arbejdspladsen?
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I arbejdslivet eksisterer der ofte et gnske om at opretholde eksisterende roller
og funktioner (Ibarra & Petriglieri, 2010). Roos matte i sin undersggelse netop derfor
konstatere, at behovet for eller trangen til at bevare den professionelle identitet
afskar for legens udfoldelse, fordi lederen gnskede at bibeholde sin autoritet som leder
(Roos, et al., 2004). I de grupper, hvor legen lykkedes, var det eksisterende magt
hierarki derimod suspenderet. En erfaring der understgttes af denne undersggelse. I
legen er vi alle lige, hvilket kommer til udtryk som en seerlig solidarisk fglelse blandt
deltagerne. Nar man som legende abner sig og viser nye sider af sig selv, bliver man
mere sarbar. Men netop denne stillen sig selv frem til 8ben skue er med til at skabe
det seerlige tillidsforhold og den gensidige respekt. Bringer man derimod status og
professionelle roller med ind i legens sfaere, forhindres legens evne til at skabe for-
vandling. Det solidariske og anerkendende ma ikke misforstas som et ydre regelsaet
eller en saerlig kommunikationsform®’, der er opsat som en praktisk forretnings-
maessig eller HR foranstaltning, fgr legen begynder, men en etisk fordring kaldt frem
af legen selv (Lggstrup, 1987). Dvs. man er parat til at traede til og hjeelpe kollegaen,
hvis der er behov herfor, fordi man fgler et oprigtigt kald og en anden forbundethed

med denne, og ikke fordi det er et ydre formuleret krav.

8.3.2 Legefzllesskab

Medaktgrer fra LEGO oplevede at sproget og deres adfeerd aendrede sig undervejs, og
dermed fik legen en afggrende indflydelse pa deres indbyrdes forhold. Det blev netop
praeget af en anden kollektiv ansvarlighed, og det blev lettere og mere naturligt at
udtrykke personlige ting eller at tage konfliktfyldte emner og fglelser op. Legen bandt
dem sammen pa en anden made, ikke som i almindelige praksisfaellesskaber - hvor
det ofte handler om at lzere noget bestemt eller at opfylde et saerligt formal, som E.
Wenger taler om (Wenger, 2008) - men derimod en anden faellesskabsform, som jeg

benaevner legefeellesskab.

Den afggrende forskel pd et praksisfzellesskab og et legefzellesskab er, at
praksisfeellesskabet etableres for at opna eller /gse en seerlig opgave. Dvs. det er et
middel til at opfylde et konkret mal med. De grupper, jeg arbejdede sammen med var

alle startet som praksisfaellesskaber, hvor folk kendte hinanden som kollegaer og var

7 Her teenkes pa appreciative inquiry, som har vundet stor udspredelse de seneste ar.
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vant til at arbejde sammen om et feelles anliggende. Men i seerlige gjeblikke undervejs
i processen, hvor der reelt var tale om en leg og ikke kun et hverdagsbrud, erfarede
deltagerne en transformation til en anden samveaersform, som jeg ser som det for-
lgsende element, hvor legen blev til mere og andet end et praksisfeellesskab. I de
gjeblikke, hvor den enkelte satte sig selv pa spil, og legen medierede en anden
oprigtighed, neervaer, solidaritet og vedkommenhed, fglte gruppen meningsfuldhed.
De var blevet til et legefeellesskab, hvor de fglte, at de var sammen om noget saerligt.
Dette aendrede deres indbyrdes forhold og skabte en ny faellesskabsform, som hurtigt
hjalp dem til at udvikle sig til en kollektiv frisat gruppe. En gruppe der havde lettere
ved at handtere ledelsens krav - det Igsende element - og samtidig understgttede de
usynlige lag - det forlgsende element - hvilket skabte en anden fzelles og individuel

vaerensfornemmelse.

8.3.3 Kommunikation

Som det sidste blev det tydeligt, at leg er kommunikativ understgttende og skaber
dialoger pa et andet plan. For det fgrste fordi den hjzelper os til at suspendere de
eksisterende skel jf. Schein diskussionen tidligere. For det andet opbygger legen en
beskyttende ramme jf. Apter, som ggr det lettere at udtrykke sig, idet man flytter sig
fra en ydrestyret og objektiverende dialogform til en empatisk og indrestyret dialog.
Scharmer taler her om en ny social grammatik og en ngdvendig bevagelse veek fra
downloading til en generativ og skabende dialog som en forudsaetning for udvikling og
dannelse. I kraft af legens evne til at tryllebinde os og engagere os bliver vi automa-
tisk mere opmaerksomme, lyttende, dbne og nservaerende i relationen og dermed ogsa
i vores made at kommunikere pa. Vi forbinder os med hinanden pa en anerkendende
made og modtager til gengaeld en fglelse af stgrre meningsfylde. Vi hgrer det, den
anden siger, fra et dybfglt naervaer og forstar bedre vores “legekammerat”, ligesom
legen hjaelper os med at udtrykke os igennem den stemthed, den medierer, hvilket
Kirsten Fink-Jensen udtrykker saledes:

“Stemthed lever af 8benhed, og kan i den forstand ikke formidles direkte. Men

forskellige situationer kan give tid og plads til, at mennesket kan 8bne sig for

sanseindtryk og artikulere oplevelserne”.

(Fink-Jensen, 1998, s. 26)
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Legen giver plads til stemtheden, det sanseforlgsende og det indtryk, der kan fgre til
ny erkendelse. Hvorndr og hvordan, stemtheden viser sig, er selvfglgelig betinget af
vores individuelle livssyn og livssituation, men nar vi foler det som: “"Nu - nu er det,
at vi lykkes med noget”, skyller stemtheden ind over os som en seerlig livsglaede og
vitalitet og en ny abning til verden. En stemthed der er akkompagneret af en staerk
trang til at formulere det erfarede. Indtrykket vil artikuleres eller fordrer et udtryk
som Martinsen udtrykker det (Martinsen, 2008), og hjzelper os pa den made med at

give det erfarede en form, som vi kan kommunikere ud til verden.

I legen kaldes vi fra et andet sted, en anden menneskelig bevidsthed eller
verdensindlejrethed, hvor ny erkendelse ser dagens lys. Weick kalder det "peak-
points” (Weick & Westley, 2005), som udtryk for de forandringsmaessige skred, vi kan
opleve i leg. @jeblikke, hvor vi frisaettes faste regler, strukturer, vaner og
forforstdelser og i stedet treeder ind i en anden vaerensfaere - legens saerlige rum -

der udspringer af en dybfglt dialog og kontakt med universet eller livet selv.

8.4 REFLEKSIONSUDFORDRINGEN

Uden for forskningsspgrgsmalet dukkede der et andet aspekt frem, som er interessant
ikke alene i forhold til aktionsforskning, men ogsa i forhold til grupper i almindelighed.
Sidste afsnit vil derfor kort redeggre for den erfaring, der kom til som en ekstrage-

vinst.

Af de tre grupper fra feltstudiet skilte den ene af grupperne sig ud. For det
forste fordi det var vanskeligt at fa processen i gang, men deltagernes evne til at
agere som reflekterende medforskere viste sig ogsa at veere problematisk. Dermed
ikke sagt at der ikke kom noget godt ud af medaktgrernes deltagelse, men de forvent-
ninger, jeg som forsker havde til medforskerrollen, viste sig at veaere urealistiske for
denne gruppe. Det efterlod mig med spgrgsmalet, hvorfor det blev sa sveert at

arbejde med denne gruppe?

8.4.1 Manglende ejerskab

Aktionsforskningen har et dobbelt eller todelt sigte, som Tiller beskriver det (Tiller,

2000, s. 58). Pa den ene side at intervenere og derigennem forbedre det felt, som
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danner rammen for undersggelsen og samtidig generere ny viden. En af forklarin-
gerne pa problemet i gruppen, set retrospektivt, var, at de for det forste ikke umid-
delbart selv sa nogen grund til at eendre pa det bestaende. Dvs. de var ikke motive-
rede til at forandre det eksisterende og tog derfor ikke ejerskab for processen. De
underkastede sig situationen, hgjst sandsynligt fordi hovedparten af deltagerne fandt
projektet interessant, ogsa selvom de ikke umiddelbart sa den direkte nyttevaerdi
heraf. Pa trods af mine forsgg pa at agere sokraten (Tiller, 2000, s. 59), der opmun-
trede til refleksion og undren, var det vanskeligt at engagere alle i gruppen. Noget af
passiviteten kan selvfglgelig skyldes min manglende evne til at stille de rigtige spgrgs-

mal, men jeg tror ogsd, at der eksisterer andre forklaringer.

8.4.2 Ikke klart mal skabte usikkerhed

En anden forklaring, ud over et manglende ejerskab, kan vaere relateret til det
faktum, at leering normalt er teet forbundet med en ngje sammenhaeng mellem mal,
indhold, ressourcer og rammer (Tiller, 2000). Men netop i aktionsforskning og ikke
mindst som faenomenologisk forsker er det vanskeligt at definere mal og indhold klart
fra starten, idet man som forsker gnsker at vaere aben og ikke lade sig styre af for-
ventninger og forforst3elser. Det resulterede i, at nogle af medaktgrerne fandt det
vanskeligt at acceptere den abne tilgang, idet de fglte sig usikre og fremmede over for
en situation, hvor der ikke var handfaste regler og planer for, hvad der skulle ske

straks.

8.4.3 Ikke nok tid

Et tredje aspekt er den begraensede tid, der var til radighed, hvilket gjorde det
vanskeligt at na etableringen af en reel nyttevaerdi, som i fgrste ombaering var den

formulerede hensigt og motivationen for nogle af medaktgrerne.
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8.4.4 Manglende refleksionsevne

Endnu en forklaring p& det udfordrende i samarbejdet er relateret til medaktgrernes
manglende traening i at reflektere over ikke fagspecifikke emner. Dvs. at forstd det
erfarede og fa gje pa sig selv i det erfarede, som er det fgrste-persons perspektiv
aktionsforskeren forudsaetter at bemestre (Reason & Bradbury, 2006a). For lederne
foltes det naturligt og motiverende at udfordre sig selv pa et mere selvbevidst plan,
men for specialistgruppen var det en uvant situation, og for enkelte 18 det pa graensen

til det personligt overskridende.

Tilbage til spgrgsmalet: Hvorfor var det sa vanskeligt for medaktgrerne i
denne gruppe at udgve refleksion? Forklaring kan findes i de to Dreyfuss-brgdres
lzeringsteori (S. Dreyfus & Dreyfus, 1991 [1988]) med supplering af F. Thorbjgrn
Hansen (Hansen, 2010). De fem faser i brgdrenes fgrste oplaeg beskrev praktikerens
udvikling fra novice til ekspert, hvor sidstnaevnte er karakteriseret ved en saerlig tavs
og intuitiv kontekstafhaengig viden, som eksperten formar at omseette til handling. En
viden der i hgj grad er baseret pa vaner og rutiner til sikring af optimal effektivitet og
maksimal ressourceudnyttelse, hvilket er en karakteristik, der p@ mange mader
minder om den, der kendetegnede hovedparten af specialistgruppens medlemmer.

Dygtige eksperter der effektivt og sikkert udfyldte hver sin saerfunktion.

Efter en kritik af brgdrenes forste bud pa en kompetence- og laeringsmodel
introducerer de et sjette niveau (S. Dreyfus & Dreyfus, 2004) - den kulturelle mester -
som seetter et stgrre omverdens udsyn og et alment kulturelt dannelsesperspektiv i
spil. Det betyder for det fgrste, at medarbejderen er bedre i stand til at forholde sig
refleksivt til sine egne handlinger og se disse i en stgrre bagvedliggende kulturel
sammenhang. Dvs. forsta den kulturelle baggrund for egen faglige ageren og dermed
den kultur, arbejdsfeellesskabet baserer sig pa, og det etiske ansvar knyttet hertil.
Netop denne beskrivelse kan vaere med til at sandsynligggre, hvorfor det var sa svaert
at fa specialistgruppen til at vaere medreflekterende. De var nemlig kendetegnet ved
at veere eksperter, der ikke var vant til at rette perspektivet i ikke-faglige retninger
men derimod handler og taenker ud fra ren faglig indsigt og intuition. Hvilket ogsa
stemmer overens med lederens egen karakteristik af gruppen, som han oplever, har

sveert ved at “taenke ud af boksen”. Ved indfgrelse af den "kulturelle mester” abner
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Dreyfus-brgdrene op for en anden personkarakteristik, der raekker ud over den
umiddelbare faglighed og skaber kontakt til egen kreativ kilde ved at tune sig ind pa
og traekke pa almene vaerdier og en tvaerkulturel baggrund pa tvaers af ikke-faglige
feellesskaber og horisonter (Hansen, 2010).

I 2004 fgjer brgdrene endnu et niveau til (H. Dreyfus, 2004) - den radikale
innovatgr, som er kendetegnet ved en person, der helt har frisat sig sine kulturelle
bindinger og i stedet er i stand til at navigere fuldt ud fra det, han selv saetter som det
meningsgivende. Ifslge Hansen er det meningsgivende i Dreyfus forstaelse lig “the
meaning-making”, den viljestyrede handling i eksistentialistisk og konstruktivistisk
forstand, hvor vi betragtes som vores egne “livsdesignere” (Hansen, 2010, s. 86),
som han ser Barnett fremlaegge det, ndr denne taler om “the voice of being”, som en
ontologisk stemme der er taet knyttet til vores egen selvskabelse. Gennem en kritisk
diskussion af den “radikale innovator” som ideal, lzegger Hansen i stedet op til, at der
introduceres endnu et lag - et “meaning-receiving” lag - som Hansen med inspiration
af bl.a. den sene Heidegger og Hanne Arendt udfolder. Dette er et ottende niveau,
hvor personen ikke alene handler og taenker ud fra et funktionelt, kulturelt bundet
eller selvskabende perspektiv, men ogsa ud fra en grundlaaggende eksistentiel
meningsfuldhed, som han beskriver sdledes:

"Alts8, meningsfuldhed er ikke noget, vi grundlaeggende selv konstruerer og

selv skaber. Det er i hgjere grad noget, vi modtager og opdager og erfarer,

hvis vi engagerer os dybt i livet p§ en 8ben, naerveerende og modtagende
méde”,

(Hansen, 2010, s. 87)

Hansen abner hermed via eksistensfilosofien®® op for det, han bensevner gjeblikkets
mester (Hansen, 2010, s. 80) som udtryk for en person, der har indset, at det er
ngdvendigt at ryste sig fri af funktionelle og kulturelle bindinger og traede ind i
kreativitetens arena og agere ud fra det, han fgler, situationen kalder ham til at ggre.
Ifglge Hansen er det derfor fgrst, nar vi nar til “gjeblikkets mester”, at vi helt har naet

det stadie, hvor vi har frisat os “ekspertens”, den “kulturelle mesters” og den

8 Hansen ggr sdledes opmaerksom p&, at man grundlaeggende bgr skelne mellem en
eksistentialistisk tilgang, som Sarte f.eks. reprasenterer — og en eksistensfilosofisk tilgang,
som den sene Heidegger, Arendt og Gadamer star for. I Danmark vil Lggstrups filosofi vaere i
familie med det, Hansen benavner "meaning-receiving paradigme”.
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“radikale innovatgrs” menings-skabende optik, og er i stand til at hgre sagens egen

stemme (Hansen, 2010).

I forhold til organisatoriske laeringsforlgb og forandringsprocesser generelt
kan denne taenkning hjselpe os med at forsta, hvorfor det til tider kan vaere vanskeligt
for organisationer at skabe forandring, udvikling eller innovation. Hvis den ansatte
forbliver i ekspertens rolle og haenger fast i den allerede erkendte viden - “the voice of
knowing” og/eller “the voice of doing” forbliver udsynet og motivation for forandring
begraenset jf. Barnett (Barnett, 2007). En ontologisk abning og dermed en stgrre
selvforstdelse skabt ikke alene som “the voice of being”, hvor der er tale om
“meaning-making” - dvs. det vi selv er i stand til at konstruere - men ogsa “meaning-
receiving” skabt gennem eksempelvis leg, som kan hjaelpe den deltagende til et stgrre
udsyn og abning ud mod verden, som bade kan vaere refleksions- og
kreativitetsunderstgttende. Amabile skriver:

"Even with expertise at an extraordinary high level, the person will not
produce creative work if creative thinking skills are lacking. These skills include
a cognitive style favorable to taking new perspectives on problems,
applications of techniques (or “heuristics”) for the exploration of new cognitive
pathways, and a working style conducive to persistent, energetic pursuit of
one’s work”.

(Amabile, 1997, s. 43)

Amabile, som har beskaeftiget sig med kreativitet i mange ar, gar os opmaerksom pa,
at kreativitet er betinget af en indre motivation, en udholdenhed og en kognitiv
formaen, som saetter den enkelte i stand til at tage nye perspektiver i brug. Vender vi
tilbage til eksperterne, sd opfyldte de kravet om viden pa feltet, men flere af dem og
gruppen som helhed havde generelt sveert ved at bryde med de vante forestillinger,
navigere i usikkerhed og angribe problemstillingerne frit. Derfor var det vanskeligt for
dem ikke alene at fungere som medforskere med den abstraktionsevne, det fordrer,
men de havde ogsa sveert ved at beveaege sig i det kreative felt og slippe
ekspertrollen.
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8.5 OPSUMMERING AF KAPITEL 8

Kapitlet fortsaetter analysen fra foregdende kapitel med at saette fokus pa den rolle,
legen spiller i organisationen. Fgrste element, der traekkes frem, er det seerlige rum,
legen formar at etablere. Som det andet aspekt taler jeg om legens evne til at /gse of
forlgse. 1 leg forbindes det usynlige med det synlige og dermed den bevidsthed, der
ligger til grund for ikke alene vores egen selvforstaelse og de handlinger, vi foretager
0s, men 0gsa en bevidsthed der reekker ud over os selv og skaber et etisk omverdens
udsyn. Jeg differentierer derfor mellem leg som det /gsende element, der kan
understgtte omverdens kravene, og sa leg som et forlgsende element som en

betingelse for det Igsende.

Som et tredje tema peges der pa legefzellesskabet, karakteriseret ved
solidaritet, gensidig anerkendelse og uselviskhed, hvor normale organisatoriske roller
og status aflaegges. I modsaetning til Lave og Wengers praksisfaellesskaber er der i
"legefeellesskabet” tale om en saerlig samveersform, baseret pa et oprigtigt kald og en
anden made at kommunikere p&, hvor fagligheden og det formalsstyrede har veget

pladsen for en anden veerensfglelse og faelles forbundethed.

Som et sidste aspekt behandles refleksionsudfordringen for specialistgruppen,
som resulterede i benavnelsen medaktgrer frem for medforskere. Som eksperter
lukket omkring egen faglighed havde seerligt denne gruppe vanskeligt ved at na det
kraevede abstraktionsniveau, der er forventeligt af en forsker. Samme diskussion
tydeliggjorde ogsa den lukkede fagligheds konsekvens for kreativiteten og det

innovative.
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9. KONKLUSION

9.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 9

Indeveerende kapitel fremlaegger konklusionen pa undersggelsen og giver et svar pa
det baerende forskningsspgrgsmal. Dette ggres i farste ombaering ved et sammen-
haengende formuleret svar, som efterfglgende opsplittes i uddybende og specificerede

hovedfund.

Den indledende teoretiske legediskussion i kapitel 3 skabte i fgrste ombaering
et paradoks, idet vi matte konstatere, at det primaere er legen selv, og det, den
skaber, kun er biprodukter heraf. Det efterlod os med et afggrende spgrgsmal, om det
sa overhovedet er relevant at tale om leg i en organisatorisk kontekst. Hvis leg ikke er
noget, der kan formalsstyres, hvorfor s bringe det pa tale i relation til en organi-
sation, der i den grad er fokuseret pd nyttevaerdien af alt, hvad der foretages?
Spgrgsmalet blev derfor, om der skulle en differentiering til, sa vi kunne tale om en
form for leg, ndr vi taler ud fra en formalstyret kontekst, og en anden form for leg nar

der er en fritidsleg eller leg baseret pa frivillig deltagelse pa spil?

Undersggelsen viste for det fgrste, at leg har sin berettigelse og relevans, ogsa
nar vi taler organisationer. Ved at sammenstille feltstudiet med undersggelsen af en
fritidsleg (Kolb & Kolb, 2010), blev det ogsa tydeligt, at det, legen ggr ved os som
mediering af gleede, kreativitet, engagement, social udvikling og laering, er uafhaen-
gigt af den kontekst, den udfolder sig i. Dette betinger dog, at vi opfylder legens

saerlige krav.

Som et andet aspekt af undersggelsen, blev det klart, at leg ikke alene kan
veere med til at /gse nogle af de udfordringer, som organisationer star over for som
beskrevet i henholdsvis kapitel 1 og 2. Men som noget nyt peges der pa legens
forlosende betydning, en parathed der er afggrende for, at vi overhovedet kan tale om
leg som et personlig dannelseselement eller mediator for leering, teambuilding, inno-
vation og kommunikation, som tidligere undersggelser omkring leg har sat fokus pa.
Undersggelsen viste tillige, at legen skaber sit eget rum frisat hverdagen. Som det
sidste aspekt blev det klart i kraft af undersggelsen, at legen har en veesentlig ind-

flydelse pa grupper og medlemmers made at interagere med hinanden p3, idet den
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skaber seerlige legefaellesskaber, der er andet og mere end de praksisfaellesskaber,
Lave og Wenger taler om (Lave & Wenger, 2003).

Endelig har undersggelsen pa det metodiske plan vist, at faanomenologien
tilfgjer veesentlige filosofiske betragtninger til aktionsforskningen, som giver
"forstaelsesaspektet” en helt anden betydning. Som en tillaagsgevinst til det
metodiske viste undersggelsen ogsa, at det er problematisk at operere med en

medforskerfunktion, hvilket resulterede i ibrugtagning af medaktgrbegrebet.

9.2 SVARET PA DET BARENDE FORSKNINGSSP@RGSMAL

Hvad er faanomenet leg, og hvilken rolle spiller den i en
organisatorisk kontekst?

Et samlet svar pa afhandlingens baerende forskningsspgrgsmal er, at leg er et
afggrende livsfaanomen, en livsytring (Lggstrup, 1995 [1976]-a), der kan saette os i
kontakt med en eksistentiel og ontologisk bevidsthed, som far bade vores individuelle
liv og det feelles samveer til at bestd og folde sig ud. Legens indflydelse er ikke
betinget af en opdeling af leg i forskellige kategorier som eksempelvis en rationel/
irrationel leg eller fritidsleg/arbejdsleg. Leg er leg. Den er fri og udlgser principielt de
samme erfaringer og fglelser i os uafhangigt af konteksten. Dermed ikke sagt at det
ikke kan veere forskellige erfaringer, fglelser og erkendelser, der bliver udlgst fra
situation til situation og fra person til person. Men de fglelser, vi kan knytte til leg
generelt, som glaede, frihed, spaending, solidaritet, gensidig anerkendelse etc., er de
samme uafhaengigt af, om vi taler fritidsleg eller leg faciliteret i en formalsstyret

kontekst som en organisation.

Tidligere undersggelser har indikeret, at legen kan hjalpe os med at /gse
forskellige organisatoriske udfordringer (Gauntlett, 2007; Ibarra & Petriglieri, 2010;
Mainemelis & Ronson, 2006; Sandelands, 2010; Statler, et al., 2009; Akerstrgm
Andersen, 2008). Eller sagt pa en anden made s& er det videnskabeligt pavist, at leg
har en indflydelse pa vores kognitive, affektive, emotionelle, kreative og sociale

udvikling. Med indeveerende undersggelse er det dog blevet klart, at leg ikke alene
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kan veere lgsende, men mindst lige sa veesentlig er det, at den ogsa er med til at
forlgse os badde som individ og kollektiv, hvilket er et vaesentligt nyt fund. En
forlgsning der sker gennem legens saerlige rum, hvor faellesnaevneren er det sociale,
som kan mediere en anden fzellesskabsform frem, hvilket jeg benzevner - legefaelles-
skabet. Et faellesskab der hjaelper os med at seette os fri af hverdagen og traede ind i
et frirum, hvor vi kan lade op, eksperimentere, kommunikere og forbinde os med
hinanden ud fra et autentisk, naervarende, anerkendende, glaadelsesfuldt og tillids-
baseret samveer. Et legefaellesskab der i andre situationer fungerer som et transfor-
merende rum, der engagerer, medierer nye ideer eller laering frem og skaber fglelsen
af en seerlig social og kulturel forbundethed. Eller et eksistentielt rum som abner
mulighed for en szerlig eksistentiel og ontologisk bevidsthed, der retter sig mod det, vi
ger, den made vi ser hinanden, os selv og verden pa, hvilket kan vaere afsaettet for

den etiske bevidsthed, jeg benaevner verdensindlejrethed.

Legen ser derfor ud til at kunne mediere en ny social teknologi*®, som i
modsaetning til megen management taenkning beskrives af deltagerne som vaerende
mere positiv og ikke personligt kompromitterende. Legen understgtter organisatio-
nens umiddelbare behov, samtidig med at den hjzelper den enkelte til etablering og
udvikling af et mere afbalanceret og meningsfyldt arbejdsliv. I kraft af legen bliver vi i
stand til at overskride en hverdag styret af rationalitet og efterlades mere beriget, idet
vi seettes i kontakt med et afggrende livsfaanomen for vores eksistens og dermed det

der giver mening og/eller betyder noget for os.

P& den ene side anerkendte Huizinga legens betydning i forhold til den glaede,
den skaber, og dens kulturelle indflydelse. P& den anden side, s fremstillede han den
ogsa som vaerende overflgdig for den voksne (Huizinga, 1993 [1963], s. 16). Her er
jeg dog uenig. Legen er, som jeg ser det, langt fra overflgdig, som denne undersg-
gelse ogsa har vist. De seneste artiers samfundsmaessige udvikling, siden bogen
Homo Ludens udkom i 1963, har gjort det hgjaktuelt at genoptage legen med et
fornyet blik. Ikke alene er det interessant at se pa leg som en vej til almen sundhed
gennem sportsaktiviteter eller til at Igse organisatoriske udfordringer med, men

afhandlingen fremlaegger ogsa legens eksistentielle betydning, hvor leg langt fra er

% Her henvises til diskussionen tidligere i kapitel 1, hvor begrebet “teknologi” blev
problematiseret. Jeg har dog valgt at anvende begrebet social teknologi fortsat, idet det
markerer, hvilken organisationsteoretisk taenkning, der henvises til.
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overflgdig. Tvaertimod er den mere end nogen sinde fgr vaesentlig, hvilket ggr den til
en alvorlig beskaeftigelse, idet den tilbyder livsfylde, livsglaede og hjzelper os til eta-
blering af en stgrre autencitet, bedre kontakt med vores egne sanser og intuition, et
dybere nzervaer og ikke mindst engagement og skaerpelse af vores hensynstagen til
andre. Eller sagt p@ en anden made, sa hjzelper legen os til at abne op for en anden
organisatorisk bevidsthed, der retter sig mod den enkelte, organisationen som et hele
og den omkringliggende verden. I en globaliseret verden, hvor vores afhaengighed af
hinanden er stgrre end nogen sinde fgr, er det ikke laengere tilstraekkeligt, at fokusere
pa en lokal eller regional ansvarlighed. Vi er ngdt til ogsa at udvikle en verdensindlej-

ret bevidsthed. Legen kan maske vaere et vaesentligt skridt pd vej hertil?

9.3 HOVEDFUND

Hvis vi vender os mod de enkelte fund affgdt af undersggelsen, er der fire

hovedelementer, der ggr sig gaeldende:

1. Leg er leg og dermed principielt uafhaengig af den kontekst, den udfolder sig i.

2. Leg har bade en forlgsende og Igsende funktion i organisationers liv.

3. Legen skaber et saerligt rum, der kan betegnes som et frirum, et
transformerende rum, et socialt rum og et eksistentielt rum.

4. Leg skaber legefeellesskaber som er mere og andet end praksisfeellesskaber.

9.3.1 Leg er leg

Den laengere diskussion der blev fgrt undervejs i forhold til leg i henholdsvis
formalsstyrede kontekster og fritidssituationer viste, at det hverken er relevant at tale
om leg som en saerlig aktivitet eller mindset. Ligesom det er irrelevant at dele legen
op i forskellige former for leg som rationel eller irrationel leg. Leg er leg, et livsfaeno-
men som vi kan gribes af, hvis vi saetter os selv pa spil og giver os hen til den, ellers
kan vi ikke benaevne det leg, men blot et hverdagsbrud. Hvad vi leger, og den made
legen udfolder sig pa kan vaere forskellig fra fritid til arbejdstid. Men det, den ggr ved

os, det den transcendere frem i 0s, er overordnet set det samme.

For at vi kan benaevne det leg og dermed opna de forvandlinger, legen kan

tilfere os, ma vi befinde os i den seerlige vaerenstilstand, der er karakteristisk for leg.
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En tilstand af glaede, frihed, alvor, energi, forlgsning, udfordring, fantasi,

samhgrighed, mv., som vi alle kender til i kraft af vores fortrolighed hermed.

De tre betingelser, der skal vaere opfyldt for at etablere en leg, er:

1. Anerkendelse af legen

At vi anerkender den som et universelt livsfaenomen, der ligger uden for vores kon-
trolomrade. Uanset kgn, alder eller kultur kan alle tage andel i legen. Det er derfor
ikke et spgrgsmal om at bemestre legen, men om at tage den alvorligt og lade “legens

egen and”®® guide os.

2. Holdningsspgrgsmal

Hvis vi mgder legen alene med et bestemt sigte for gje, hvor vi fgrst overvejer at
deltage, ndr vi mener, at den tager os i den rigtige retning, forhindres legen i at
opsta. Eller hvis vi straeber efter at fremsta som den ufejlbarlige og serigst arbejdende
voksne, der altid er i kontrol af situationen, er vi langt fra legen. Dvs. vores grundlaeg-
gende livssyn kan have stor betydning for legens udfoldelse. Vi kan her tale om en
overordnet holdning, som vi traekker med ind i vores daglige arbejde, og som praeger,
hvem vi er, og hvordan vi handler. Men der er ogsa tale om en handlingsorienteret

holdning eller det sarlige mindset, som vi mgder den enkelte leg med.

3. Baseret pa frivillighed

Legens fortryllelse og forvandling sker fgrst, nar vi frivilligt giver os hen til den og
saetter os selv pa spil. Dvs. vi bliver selvforglemmende og tildeler det sansestemte
indtryk®! plads. En forcering af leg kan i bedste fald ende med et hverdagsbrud, det vil
sige, at vi gor tingene pa en ny made. I veerste fald kan det vaekke direkte mod-
stand, fordi legen fgles som personligt intimiderende (Rhodes & Westwood, 2007;
Akerstrgm Andersen, 2008).

€0 Legens egen 8nd er et Gadamer begreb, der blev udfoldet i kapitel 3.
®1 Det sansestemte indtryk er tidligere behandlet af Kari Martinsen i kapitel 3.
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9.3.2 Legen bade forlgser og lgser

Figur 9.3.2 viser, hvordan leg som det forlosende og leg som det /gsende aspekt er
teet forbundet med hinanden. En forudsaetning for, at vi individuelt og kollektivt er i
stand til at /gse diverse organisatoriske opgaver, er, at der er en parathed til stede.
En parathed der bade retter sig mod den enkelte og de feellesskaber eller grupper,
man indgar i. Denne parathed benzevner jeg det forlgsende aspekt. Indtil nu har

legeforskningen udelukkende veeret fokuseret pa leg som det Igsende aspekt.

Personligt og kollektivt forlgsende Losende

Innovation

Individ
'\‘ Arbejdsmiljg/trivsel
Indivik €«— | Legefellesskab <+“—> —
f Laering
Individ

Kommunikation

Figur 9.3.2 Thorsted, 2011: Legens forbindelse mellem det forlgsende og det Igsende

1. Personligt forlgsende

I fgrste ombaering er der tale om en personlig faglighed eller et minimum af kompe-
tencer for at udfylde en professionel rolle. Men der er ogsa tale om en indrestyret
parathed, for at vi bliver i stand til eksempelvis at vaere innovative. Det er denne
indrestyret parathed, jeg benaevner forlgsning. Ved forlgsning forstar jeg, det der
motiverer os - kalder os til at udfgre vores arbejde. Eller sagt med andre ord sa er
forlgsningen den usynlige eksistentielle spraekke mellem vores handlinger og os selyv,

som hjaelper os til at se en dybere mening, med det vi foretager os.

2. Kollektivt forlgsende

For at fa forskellige organisatoriske opgaver Igst ma vi indgad i en reekke fzellesskaber.

Forudsaetningen for et sadant faellesskab er en velfungerende gruppe. En gruppe eller
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et faellesskab som man kan identificerer sig med. Dette er det andet aspekt, som
legen har vist sig at styrke udviklingen af. Jeg vaelger at benavne dette szerlige

feellesskab for legefeellesskabet, hvilket jeg vender tilbage til.

3. Leg som det Igsende element

I organisationer er fokus hovedsageligt rettet mod det foretagsomme, det der ggr
nytte og skaber synlige resultater. Indevaerende undersggelse er med til at rette
opmaerksomheden pa det, der skal til, fgr vi kan tale om det lgsende, nemlig en
forlgsning af indre kraefter - det usynlige - som i sidste instans er alt afggrende for
vores handlinger, kreativiteten, lzering, social udvikling, kommunikation, det

personlige engagement, selvudvikling og vores trivsel.

9.3.3 Legens seerlige rum

Frirum

Legen skaber en beskyttende ramme omkring de legende, som opleves pa forskellig
vis. For nogle, eller i szerlige gjeblikke, kan det fgles som et frirum og en barriere mod
hverdagens stress og jag. Et seerligt rum med et afskeermende gitter, der tilbyder de
legende den ngdvendige ro til fordybelse, refleksion eller afslapning og dermed et

ngdvendigt helle eller afbraek fra hverdagen.

Transformerende rum

I andre situationer fungerer legen som et transformerende rum - et springbraet for
det nye - der matte emergere. Den nye ide, den nye viden, det nye samarbejde, den
nye erkendelse, hvor legens saerlige rum bliver til en transformator for udvikling.
Legen bliver her et naturligt forbindelsesled mellem den formalsstyrede ydre verden
og det enkelte individ. Den beskyttende ramme hjzlper med at saette parentes om
den "almindelige verden” og alle vores indlejrede begraensninger, som vaner og
forforstaelser eksempelvis skaber, sa det bliver muligt at lade det uperfekte, det
eksperimenterende og kreative fa plads. Dvs. legen medierer et mulighedernes og

kreativitetens rum.
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Eksistentielt rum

Som det tredje element etablerer legens rum ogsd et eksistentielt rum til udvikling af
individuelle og kollektive potentialer, hvor vi giver os hen til en saerlig veerenstilstand.
En tilstand hvor det ikke kun handler om, hvem er jeg, og hvad skal jeg ggre, men
derimod en tilstand der medierer en seerlig vaerens opmarksomhed, der hjzelper os til
at mgde livet og komme i forbindelse med det, der virkelig betyder noget for os.
Legen bliver her et "helligt” sted, hvor vi kan glemme os selv og den ydre verden og i
stedet abne op for livet selv. Eller sagt pa en anden made, sa bliver legen det, der
kaster lys ned i spreekken, mellem det vi ggr, og det vi er, og hjaelper os med at
handle og leve ud fra en etisk og keerlig relation til verden. Med andre ord under-
stgtter legen den personlige dannelse og en revideret selvforstdelse, hvor vi slipper os
selv for en stund for at overskride det, vi allerede var. Dvs. vi far gennem legens
eksistentielle rum et indblik i det gode liv, en anden individuel og kollektiv bevidsthed,
som er det jeg ogsa benaevner verdensindlejrethed. Verdensindlejrethed set som en
saerlig etisk bevidsthedstilstand der saetter os i stand til at handle og forbinde os med
verden gennem hjertets gje eller en selvforglemmende optagethed (Martinsen,
2006b; Pahuus, 1995) og reekke ud over os selv.

Socialt rum

Faellesnaevneren for legen er det sociale rum, der ligger som en resonansbund for det,
der foregar i legen. Et socialt felt, hvor vi laerer at forbinde os med hinanden kulturelt
og kollektivt.

9.3.4 Legefxllesskaber

Som det sidste fund peges der pa legefaellesskabet. Et seerligt samveer der udlgser
fortrolighed, tillid, loyalitet og feelles forbundethed, nar den enkelte legedeltager
saetter sig selv pa spil og bidrager til etableringen af et rum praeget af oprigtighed,
neervaer, vedkommenhed og dbenhed. I legefallesskabet er alle lige. Man anerkender
hinanden, respekterer hinanden og giver plads til de andre "legekammerater”, som
man foler en saerlig solidaritet med. Man kan maske endog straekke sig s langt som

til at sige, at det rigtig gode legefeellesskab er baseret pa en kaerlighed, hvor man
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vaerdsaetter de saerlige egenskaber, de andre gode legekammerat er i besiddelse af.
Med andre ord bliver vi i kraft af legen - kaerligheden - i stand til at forbinde os med
kollegaen om et falles anliggende eller mal, hvor det handler om mere og andet end
os selv. Legen taler til os fra et andet sted, hvor det er livet selv, der viser sig. Lege-
feellesskabet fgles derfor som et unikt sted, hvor vi er sammen om noget seerligt pa

en enestaende made.

Den grebethed og det dybe engagement, som leg udlgser, ggr det lettere og
endog ngdvendigt at kommunikere det, vi ser og fgler ud. Her er der ingen, der ser
skaevt til andre. Tvaertimod er de relationelle b&nd stzerke i legen, idet relationerne
udspringer af et autentisk og aerligt tilhgrsforhold, som skaber en forbundethed, et
sprog der har sit udspring i livet selv frilagt strategier, magtforhold, gkonomiske
interesser og andre rationelle dagsordener. I stedet andrer sproget karakter i legen
og etablerer en dialogform baseret pa naerveer og empati, hvor det sagte far stor
betydning bade indadtil og udadtil. Dvs. sproget, det der artikuleres, har en dybde og
personlig betydning, samtidig med at det &bner op for mere empatiske og nyskabende
kollektive dialoger, hvilket har en afggrende rolle for organisationers udvikling jf.
Scharmer (Scharmer, 2008).

9.4 DE FORSKELLIGE ZONER KNYTTET TIL LEG

Som afrunding p& diskussionen om legen, har jeg skabt figur 9.4 til illustration af de

forskellige zoner knyttet til legen.

Formalsverden
Rammen

Legens

seerlige rum

Figur 9.4 Thorsted, 2011: Model for legens zoner
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9.4.1 Formalsverden

Yderste krans viser den ydre formalsverden, som vi alle er omgivet af, og som knytter
sig til vores foretagsomhed. Dvs. vores strategiske, nytteorienterede, problemlgsende,
kontrollerende og bestemmende tilgang til verden og os selv. Uden mé&l og mening
med det vi foretager os, vil vores liv vaere en formalslgs eller meningslgs driven rundt
pd& ma og fa. En konstant malstyrethed og foretagsomhed forhindrer pa den anden
side kreativiteten og den individuelle og organisatoriske udvikling i at blomstre. For at
veere i stand til at opfylde omverdenskravene bliver det derfor ikke alene et spgrgsmal
om, hvordan vi Igser organisatoriske opgaver, men ogsa hvordan vi far tilfgrt tilstraek-
kelig naering til selv at blomstre og udvikle os. Med andre ord sa har vi brug for med
jeevne mellemrum at treede ud af den formalsstyrede zone og ind i et andet rum for at
hente nye input eller impulser til brug for innovation, vores egen udvikling og det
feellesskab, som vi er en del af. En made at skabe dette ngdvendige mellemrum p3 er

integrering af leg eksempelvis.

9.4.2 Rammen

Enhver leg har sin egen ramme eller sit eget regelseet, som den er rammesat af. Dvs.
spiller vi ludo i arbejdstiden eller hjemme ved spisebordet, vil vi erfare den samme
stemthedsfalelse som glaede, alvor, spaending, faellesskab m.v.. Det vil sige, det er
principielt ikke konteksten, der afggr, hvorvidt der er tale om leg, selvom den har en

betydning for, hvor let det er at fa en leg i stand.

I en arbejdssituation kan det til tider vaere vanskeligt at iscenesaette en leg
sammenholdt med en fritidssituation, fordi man er bundet op af en formalsrationalitet,
som kan vanskeligggre legen. Hvad legen ggr ved os, nar den har grebet os, er dog
uafhaengigt af konteksten. Leg er leg, som grundleeggende set udlgser de samme
stemtheder i os, uanset hvor og hvorndr den foregar. Hvordan stemtheden opleves
varierer dog fra gang til gang og fra person til person. Man kan eksempelvis vaere en
perifer deltager i legen, som barnet der primaert star pa sidelinjen og iagttager de
andre. Eller man kan veere dybt optaget af legen og placeret midt i legens
"brandpunkt”.
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Selvom konteksten ikke umiddelbart spiller en rolle, s& har rammen, som er
de definerede spilleregler, legen skal fungere under, stor betydning. Et skakspil f.eks.
uden regler vil veere en umotiveret flytten rundt med brikker pa et braet, som fgrst
giver mening, nar rammen - spillereglerne - er sat. Rammen er derfor en afggrende
og ngdvendig kickstarter for legen. En for stram ramme kan forhindre legen i at ske,
idet legen kan virke fgrt. En for Igs ramme kan pa tilsvarende vis forhindre etable-
ringen af tilstraekkelig udfordring som i eksemplet med den kollektive historie i
feltstudiet, hvor det udfordrende element viste sig at veere motoren for legen. Der
ligger derfor en stor ulgst opgave i at finde frem til den rette ramme for leg i en
formalsstyret kontekst som en organisation. Et felt denne afhandling ikke behandler.
Grundforudsaetningerne for leg er derfor den rette ramme og opfyldelse af legens

egne betingelser jf. 9.3.1.

9.4.3 Legens seerlige rum

Nar legen griber os, bevaeger vi os ind i legens eget univers, hvor alt kan ske. Den
beskyttende ramme hjzelper os til at frisaette os hverdagen og traede ind legens
indviede sfzere, som er omgivet af sit eget seet af regler. Et rum der kan hjaelpe
medarbejdere med at /gse konkrete organisatoriske udfordringer, men fgrst og
fremmest forlgser den enkelte og faellesskabet. I legens rum bliver det muligt at seette

sig fri af den formalsstyrede verden og selvbevidsthedens greb.

9.4.4 Veeren

I den inderste cirkel af legens zoner er vi ndet ind til kernen, den menneskelige vaeren
skabt gennem legens evne til at bryde rutinen, vanerne, fordommene, som forhindrer

udvikling. For en stund er vores trampen rundt i "hamsterhjulet”®?

ophgrt, og i stedet
har vi opnaet et gjebliks frit svaev ud i det abne, hvor vi forbinder os med livet selv. I
kraft af leg som et mellemrum i hverdagen er vi Igst af de rationelle band gennem de
suverane livsytringer, der udspringer af legen som medfglelse, tillid og talens aben-
hed eksempelvis. I stedet er vi transcenderet til en tilstand, hvor vi ikke laengere er

optaget af os selv, men de gode vilkar livet tilbyder os. I kraft af det forlgsende

62 Se tidligere forklaring p& hamsterhjulet i kapitel 6
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hjeelpes vi pa vej til en kontakt med det, der betyder noget for os, og dermed hjzelper
os til at engagere os, i det vi foretager os. Men vi forbindes ogsd med noget “andet”.
Noget der raeekker ud over os selv, en seerlig varens-fornemmelse eller ontologisk
forbindelse. Hvis legen ikke griber os tilstraekkeligt, bliver den kedelig og ophgrer
automatisk. Men i det engagerende gjeblik, i det selvforglemmende, har vi mulighed
for at erfare forvandlingen og en "kommen-til-verden-p&-ny”, hvor vi maerker, at vi

virkelig lever og fyldes med livet selv.

9.5 ERFARINGER FRA UNDERS@GELSEN OVERFORT TIL AKTIONSFORSKNING OG
FORANDRINGSPROCESSER GENERELT

Hvor aktionsforskning er optaget af “praksis” og det at skabe aktioner, der bade kan
forandre og udvikle ny viden, s& hjeelper en faznomenologisk tilgang til en “praxisfor-
stdelse”. Dvs. faenomenologen har opmaerksomheden rettet mod det at ggre os parate
til det indtryk, faenomenet tildeler os. For faanomenologen er det derfor ikke tilstraek-
keligt at fokusere pa "formalet” med undersggelsen, men ogsa at anerkende "forst3el-
sen”, den ny erkendelse, som noget vi skal kalde frem, give plads for og ikke forcere,
hvilket fordrer en evne til at saette os ud over os selv og vores egne forforstelser,
forventninger, kulturelle bindinger og menings-skabende optik. Det der i faenomeno-

logien benaevnes epoché og bridling.

Hvis vi skal tale om en reel medforskerfunktion, som co-operative inquiry
leegger op til, stiller det derfor szerlige krav i forhold til deltagernes evne til at heeve
sig op pa et vist abstraktions- og/eller refleksionsniveau, som viste sig at vaere

problematisk i praksis. Derfor valgte jeg at benaevne disse medaktgrer.

I forhold til forandringsprocesser i organisationer generelt og LEGO specifikt
kan denne erfaring vare en rettesnor for, hvordan processer bgr gribes an. Mang-
lende frisat refleksion betyder, at man som leder kun arbejder med "the voice of
knowing og/eller the voice of doing”®*, hvilket ggr os begreensede i vores udsyn og
dermed har en indvirkning pa engagementet, refleksionen og innovationen. I stedet
ma vi have “the voice of being” eller det “meningsbetydende” mere i spil, som

Godtfred Kirk Christiansen maske praktiserede, da han som optakt til salget spurgte -

®3 Disse begreber er behandlet i kapitel 1 (Barnett, 2007).
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hvad er meningen med livet for dig - og lod det handlingsorienterede og det

kontrollerende traede i baggrunden.

9.6 OPSUMMERING AF KAPITEL 9

Kapitel 9 diskuterer essensen af fundene fra de to foregdende kapitler. Fgrst som et
samlet svar pa det baerende forskningsspgrgsmal og dernaest inddelt i overordnede
temaer etableret pa basis af fundene. Undersggelsen viste, at det er interessant at
inddrage leg i organisationer, selvom det ikke er uproblematisk. Uanset om vi taler leg
i fritiden eller leg i arbejdsregi, har legen den samme betydning for dem, der leger.
Den er et livsfaenomen, en livsytring der vaekker glaede, frihed, gensidig respekt,

anerkendelse og tillid mv. pa savel fodboldbanen som i udviklingsafdelingen.

Fordi leg er universel og naturlig for os alle, fgles den mere rigtig og vedkom-
mende end mange af de traditionelle managements tiltag, som har en tendens til at
veere psykologiserende, personligt kompromitterende og for kontrollerende, som
medaktgrerne beskrev det. I kraft af legen bliver det derfor lettere at /ose mange af
de udfordringer, virksomheder stdr over for i dag. Et vaesentligt fund for denne
undersggelse er, at legen kan vaere personligt og kollektivt forlgsende og frisaettende.
Dvs. at vi i kraft af legen bliver i stand til at hgre os selv og den verden, vi omgives

af, og dermed finde en stgrre meningsfuldhed i det, vi foretager os.

I legen traeder vi ind i et andet rum, hvor det, der giver mening for os som
ansatte far plads til at udfolde sig. Det omkringliggende mal, omverdenens pres,
bliver hermed sekundaert for en stund, og i stedet abnes der op for et dybere engage-
ment, et andet faellesskab og autentisk naervaer, der kan veaere personligt udviklende,
trivsels-understgttende og etisk befordrende. Betingelsen for, at dette kan ske, er, at
vi tager legen alvorligt, giver den plads og anerkender den som et livsfaeanomen og

ikke en aktivitet, vi selv er i kontrol af.

Som afslutning pa kapitlet blev der peget pa den betydning, det kan
have for organisationens udvikling, hvis man som ansat udelukkende forbliver lukket
omkring sig selv, sin egen faglighed eller den funktion, man udfylder, frem for ogsa at

lade mere eksistentielle og friseettende spgrgsmal fa plads.
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10. ANBEFALINGER

10.1 INTRODUKTION

Kapitlet har som mal at tilbyde en raekke praktiske anbefalinger til brug for henholds-
vis forskere, LEGO og andre interessenter af leg i organisationer. Dette ggres fgrst
gennem rekommandationer til aktionsforskeren, hvorefter blikket rettes mod den
professionelle praktiker og etableringen af en “legende organisation”. Som afrunding
pa kapitlet behandles undersggelsens betydning for LEGO, hvor der bl.a. peges pa
udviklingen af et ressourcecenter til understgttelse af leg som en levet filosofi i

tilknytning den fremtidige LEGO strategi.

10.2 AFHANDLINGENS BIDRAG TIL AKTIONSFORSKNINGEN

Hvor aktionsforskningen er optaget af praksis og igangsaetning af aktioner, der kan
lede til ny laering i den deltagende organisation, og videnskabelig viden, har faenome-
nologien opmaerksomheden rettet mod praxis, og de spgrgsmal der relaterer sig til,
hvordan vi kan ggre os parate til at forsta det erfarede. Fordelen ved at tilfgje
feenomenologien er derfor som det fgrste, at der rettes endnu mere opmarksomhed
pa farste-persons perspektivet og dermed vores eget liv og de veerdier, vi baserer os
pa, og den indflydelse dette kan have for forskningen. For eksempel anser jeg mig
selv som et “legebarn”, hvor ridning og heste altid har vaeret vaesentlige for min
livskvalitet. Den forforstaelse, jeg her bringer med ind i forskningen - at leg er vigtig -
er noget, jeg har haft med i mine overvejelser, nar jeg har forsggt at forsta, det
medaktgrerne sagde og gjorde. Var det samme glaede ved legen, de gav udtryk for,
som jeg selv kendte til, eller var deres glaede udtryk for noget andet eksempelvis?

Som det andet ggr faenomenologien os opmaerksom pa, at den viden vi sgger,
ikke er noget vi ma forcere eller kan kontrollere, derimod handler det om at ggre os
parate til at modtage indtrykket og ikke forhaste os i vores begrebsligggrelse af
erfaringen. Dvs. lade legen ggre indtryk pa os for at nd ind til en dybere forstaelse af
faenomenet og ikke lade os ngje med en overfladisk karakterisering eller tomme

begreber. Feenomenologien er hermed med til at nuancere og problematisere den
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traditionelle made at taenke “dataindsamling” pa@ og vores forholden til begrebet data

som forsker.

I forhold til aktionsforskningen generelt viste undersggelsen, at det kan vaere
problematisk at operere med medforskerbegrebet. Jeg anbefaler derfor, at man i
stedet benytter "medaktgrbegrebet” fra undersggelsens start for ikke at opstille

urealistiske forventninger hos deltagere og forsker.

10.3 AFHANDLINGENS BIDRAG TIL PRAKSIS

Blikket vendes nu mod praksis. Som ansatte gnsker vi, at vores arbejde skal veere
meningsfyldt, sjovt, inspirerende og ikke for stressende. Som medarbejdere i en
organisation ser vi gerne en arbejdsdag baret af frihed, naerveer og mulighed for
selvudfoldelse. Undersggelsen har pavist, at det er muligt at indfri disse gnsker
gennem leg, idet vi i legen oplever glaede, flow, spontanitet og livet selv udfolde sig.
Vi fyldes med energi og hjeelpes pa vej til et rigt, varieret og indholdsrigt arbejdsliv,
nar vi leger. Samtidig viste undersggelsen, at legen er kreativitetsunderstgttende,
laerende, udviklende og befordrende for faellesskabet og dermed i stand til at lgse
nogle af de udfordringer, organisationer star overfor. Det fordrer dog, at organisa-
tionen giver legen fri og lgsner op for de formalstyrede rationaler, der ofte afspejler
sig i de praktiserede HR- og management tiltag. Gennem leg knyttes der an til
suverane livsytringer, der kan mediere en ny social teknologi®®, hvor man i stedet for
de traditionelle management-tilgange abner op for en naturlig og forlgsende made at
skabe kontakt til de blgde veerdier, det der giver mening for den enkelte, som i sidste

instans kan fgre til nye kreative Igsninger eksempelvis.

Gennem denne empiriske undersggelse er det blevet tydeligt, at leg er et
interessant alternativ for HR, udviklingsafdelinger og organisationer som et hele, idet
den pd en reel made understgtter bade den enkeltes og organisationens udvikling. Det
betyder dog ikke, at det falder alle lige let at traekke legen med ind i arbejdsregi,
ligesom legen ikke altid indfrier forventningerne. Leg er og bliver et livsfaenomen og
ikke et managementstool, hvilket netop ggr den unik og fascinerende, fordi den
overrasker og minder os om, at vi ikke er maskiner, men mennesker der skal finde os

til rette i det store komplekse system, vi alle er en del af.

64 Begrebet social teknologi er diskuteret og problematiseret tidligere i kapitel 1.
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10.3.1 Hvad er betingelserne for Den Legende Organisation?

Forudsaetningen for at etablere en legende organisation er for det fgrste, at legen
anerkendes, legaliseres og respekteres i forhold til de betingelser, legen selv
opseetter. Som det andet at der tilbydes de ngdvendige mellemrum. Dvs. tid til
planlagt eller spontan leg uden en konstant underlaeggelse af ydrestyrede mal og
nyttetaenkning. Legens udbredelse kan kun ske ved at informere om og legalisere
legen, ikke ved at udstede et ledelsesdekret der siger, at alle i organisationen skal
lege hver torsdag fra kl. 15 til kl. 17 eksempelvis. Det kan veere et tilbud, man valger
at give fra ledelsens side, men dette er ikke en garanti for, at legen vil udfolde sig,

idet leg baserer sig pa frivillighed.

Indevaerende forskningsresultat kan veaere det fgrste skridt til etablering af en
mere legende organisation. I kraft af afhandlingen dokumenteres legens relevans,
hvilket m&ske kan forhindre, at leg anskues som noget “pjat”, noget "bare for sjov”,
som vi derfor kun foretager os sporadisk og mere eller mindre tilfeeldigt ved siden af
det "serigse arbejde”. Ledelsens legalisering og anerkendelse af leg er det naeste
skridt. Tredje skridt er integrationen af leg i hverdagen og synligggrelse af de erfarin-

gerne og den viden, der skabes for den gvrige del af organisationen.

10.3.2 Hvad er de etiske overvejelser, man bgr foretage sig?

Leg er som sagt en livsytring, der abner op for selvudfoldelse og en selvforglemmende
optagethed (Pahuus, 1995), hvor det ikke laengere kun handler om mit egostyrede jeg
eller den bagvedliggende formalsrationelle og problemlgsende bevidsthed, som vi
bringer med os i vores handlinger, men derimod om noget der raekker ud over os
selv. I legen &bner vi os op for hinanden pa en personlig, solidarisk og tillidsbaseret
made, hvilket ogsa skaber en sarbarhed, man som organisation, leder og kollega skal
kunne handtere. En sarbarhed der ikke ma& misbruges, idet “intet menneske m3& redu-
ceres til middel for et mal” (Legstrup, 1987, s. 26). Derfor bgr man forholde sig til
legens forskellige etiske aspekter, fgr den bevidst introduceres i organisationen, og
forinden have besvaret spgrgsmal som; Hvad er ambitionen med leg, og hvordan kan
eller gnsker vi som leder eller organisation at indfri de drgmme, legen maske kommer
til at mediere? Leg bgr ikke baere en skjult dagsorden med sig, men fra start klart

markere hvad den overordnede hensigt og det forventede slutmal er.
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10.3.3 Betingelserne for den leg

For at etablere en leg og dermed opna legens forvandling og forlgsningspotentiale, ma

vi underlaegge os legens egne regler, som ikke er legens ABC men ABF. Det betyder:

1. at vi tager den alvorligt
2. at vi giver os hen til den betingelseslgst (ssetter os selv pa spil)

3. at vi mgder den frivilligt

Det er ikke det specifikke legeredskab, der ngdvendigvis seetter en leg i gang, men
det at der eksisterer et overraskelseselement eller en udfordring, som kan tryllebinde
0s. Leg er heller ikke bestemte aktiviteter, men en seerlig stemthed, som vaskkes i os.
Vores overordnede holdning til leg eller det saerlige mindset, vi mgder den enkelte leg
med, spiller en afggrende rolle. Dvs. synes vi leg for voksne generelt er noget pjat,
fgler vi os manipuleret med, eller hvordan har vi det med situationen. Lige som et
formaliseret “mellemrum”, hvor der tydeligt markeres - at nu er det tid til at lege - er
en vaesentlig faktor for etableringen af leg. Ikke mindst betyder det szerlige saet af
spilleregler, vi som legende eller/og facilitator saetter omkring selve legen, en
vaesentlig rolle. Kort opsummeret kan vi konkludere, at betingelserne for at en leg

kommer i stand i en organisation er:

a. At vi overraskes eller udfordres

b. Vores egen holdning eller det saerlige mindset, vi mgder legen med jf.
ovenstaende®®

C. At der afsaettes tid og rum til leg

d. Rammesatningen for den specifikke leg

10.3.4 Hvilke risici er der ved leg?

Der er altid et dilemma forbundet med legen, idet den som sagt aldrig kan vaere
direkte formalstyret. Dvs. der vil altid vaere en usikkerhed ved enhver bevidst
inddragelse af leg, som ikke kan elimineres. Det er derfor en forudsaetning for leg, at
ledelsen og deltagere i legen forinden erkender, at det er legen, der leger med os og
ikke modsat, hvilket kan lyde kryptisk. For hvad menes der med det? Det betyder, at

leg ikke er et veerktgj, vi har til fri afbenyttelse. Den kan skabe det uventede og

®5 I kapitel 9 blev holdning versus mindset diskuteret mere indgdende
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overraskende i form af nye ideer, ny laering, energi og glaede eller blot ende op som
en pause uden umiddelbar stgrre betydning set udefra. Som lederen, der ma erkende,
at kunsten at navigere en organisation er risikobetonet, ma deltagerne i leg pa tilsva-

rende vis respektere, at den er et livsfaenomen og ikke et redskab, vi er i kontrol af.

10.4 HVORDAN KAN FORSKNINGSRESULTATET ANVENDES I LEGO?

Optikken rettes nu specifikt mod den betydning legen kan have for LEGO, hvis man
her vaelger at traekke legen med ind som et led i den overordnede strategi. Hvis vi
vender tilbage til kapitel 9 figur 9.4 og diskussionen af legens fire zoner, kan vi bruge

modellen til at belyse undersggelsens betydning for LEGO pa fglgende made:

Den ydre formalsverden omkring LEGO

Omverdenens krav generelt og specifikt relateret til LEGO blev beskrevet i henholdsvis
kapitel 1 og 2, hvor globalisering, innovation, kompleksitet og dermed forandrings-
parathed stod centralt. Konsekvensen af det paradigmeskifte, alle organisationer
befinder sig midt i i disse &r, fordrer et nyt sprog og nye mader at lede og forsta
organisationen pa, viste diskussionen. Samtidig forventer man hos LEGO en kraftig
ekspansion de kommende ar som et resultat af den succesfuld turnaround. Det er dog
ikke tilstreekkeligt jf. afhandlingens konklusion, at LEGO udelukkende har fokus pa de
enkelte handlinger - det /gsende aspekt — og det vi allerede ved, som kan fgre til
indfrielsen af saerlige skonomiske malopsaetninger. For at nad hertil ma der forinden en
individuel og kollektiv forlgsning til, hvor den enkeltes engagement og gruppernes
evne til samarbejde stimuleres, og hvor man har modet til at sta i det uvisse - i
gjeblikke af det man-endnu-ikke-ved. En vej hertil er leg. Weick skriver:
“"Extreme confidence and extreme caution both can destroy what organizations
most need in changing times, namely, curiosity, openness, and complex
sensing. The overconfident shun curiosity because they feel they know most of
what there is to know. The overcautious shun curiosity for fear it will only

deepen their uncertainties. Both the cautious and the confident are closed-
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minded, which means neither makes good judgments. It is this sense in which
wisdom, which avoids extremes, improves adaptability”.
(Weick, 1993, s. 641)

For LEGO som andre organisationer handler det om at balancere mellem det, vi ved,
og det vi ikke ved, men er grebet af og “laenges efter”. Det ggr vi ved at veere abne,
undersggende og sensitive over for det, der er pa vej, og ikke udvise for stor
sikkerhed eller manglende nysgerrighed. Ved at traekke legen med ind som en del af
den overordnede virksomhedsstrategi laagges der op til en tillidsbaseret ledelsesstil og
et livssyn, der udmgnter sig i et ikke for kontrollerende og regelstyret system, hvilket
interessant nok er i samklang med den and, familien Kirk Kristiansen har repree-
senteret gennem alle drene. I legen bliver det, der giver mening for den enkelte,
centralt, hvilket netop var Godtfred Kirk Christiansens budskab, som det kom til
udtryk, da han som optakt til sine szelgere ikke bad dem om at opfylde bestemte
gkonomiske kvoter, men derimod stillede dem spgrgsmalet - hvad giver mening for
dig her i livet?

Dette fgrte ikke blot til den nysgerrighed, organisationsteoretikeren Weick lovpriser i
ovenstdende citat, men ogsa til en kvalificering og forvandling af nysgerrighed til en

eksistentiel undren. Det fgrste spgrgsmal ledelsen i LEGO derfor bgr stille sig er:
Hvilken rolle skal legen spille i den fremtidige strategi?

Den overordnede spore for etableringen af - Den Legende Organisation - er gnsket
om at fremme medarbejdernes begejstring, glaede og kreativitet gennem abenhed,
udsyn, et humanistisk grundsyn og en etisk ansvarlighed, der ikke kun figurerer som
en formuleret skuevaerdi (Schein, 1994), men en levet filosofi. Blokindlaeg fra top-
ledelsen i LEGO kommunikerer en sddan intention ud, men for at dette kommer til at
fremsta troveerdigt, ma det ogsa praktiseres som daglige handlinger. Dvs., “don’t tell
it, show it”. Min anbefaling er derfor at inddrage leg til understgttelse af den overord-
nede strategi og det baerende vaerdigrundlag ved etablering af legeprocesser, der kan
mediere udvikling, faelles ansvarlighed, hensynsfuld adfaerd, etc. Ggr leg til handling
og ikke kun til en skuevaerdi eller en livsytring knyttet til de produkter, LEGO szelger,
men ogsa til en livsytring, der far lov til at udfolde sig og blive praktiseret pa
arbejdspladsen LEGO.
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Rammen for udvikling af Den Legende Organisation i LEGO

Rammen er det szt af spilleregler, der er knyttet til legen jf. diskussionen afsnit
10.3.3. Dvs. legens egne betingelser og de betingelser, der stilles til den legende. Men
rammen udggr ogsd den rammesaetningen eller det formal, som saettes af facilitatoren
og/eller ledelsen. Nogle af de spgrgsmal, der kunne vaere relevante at stille og

anvende som rammesaetning for legeprocesser i LEGO. kunne veere:

= Hvordan skaber vi et bedre innovationsmiljg?
* Hvad er det gode samarbejde?
= Hvordan opnar vi bedre trivsel?

* Hvad er det gode ledelsesteam?

Rammen er selvsagt saerdeles afggrende for legeprocesserne - ikke kun for at fortzelle
de legende hensigten med processen, men ogsa for at fa legen i gang. En for stram
eller for Ilgs ramme kan forhindre legen i overhovedet at komme i stand. En vigtig
pointe, for at man som legende kan tage legen alvorligt, er derfor, at legen handler
om noget, man finder relevant, interessant eller betydningsfuldt, hvilket ikke er det
samme som at sige, at legen skal “"bruges” til noget bestemt. Men derimod at rammen

omkring legen skal give mening for de legende.

Legens sarlige rum

Den tredje zone er legens saerlige rum, som man traeder ind i, nar legen har grebet de
legende. Et rum der er adskilt fra det almindelige liv i organisationen. Her kan der

veere tale om fire forskellige rum, som er:

1. Legens frirum, hvor man griner sammen, far ny energi og hverdagens pres

neutraliseres.
2. I andre situationer bliver legen til et transformerende rum, et felt for ikke-viden
(Darsg, 2006) og innovationen, hvor man bevasger sig uden for det sikre og

vante og bliver mere eksperimenterende, idegenererende og undersggende.

3. Som det tredje kan legens rum karakteriseres som et eksistentielt rum, hvor vi

forbinder os med “det gode arbejdsliv”, det der giver hverdagen fylde. I det
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eksistentielle rum abner vi op for en anden bevidsthed rettet mod os selv, og
de handlinger vi foretager os, men ogsad ud mod den verden der ligger uden for
LEGO.

4. Som en fzellesnavner for de tre beskrevne rum indgar det sociale rum og det
tidligere diskuterede legefeellesskab, der skaber fglelsen af, at vaere sammen
om noget seerligt. Vi er her baret af tillid, gensidig anerkendelse og solidaritet,

hvilket hjzelper os med at udvikle os som gode arbejdskollegaer.

Overgangen mellem de fire forskellige rum er flydende, og de skal derfor ikke
betragtes som skarpt adskilte rum, men derimod som overlappende rum der pa skift

kan indgad i legen.

Veeren

I den inderste zone er vi helt fyldt op af legen og har opnaet en kontakt med vores
egen menneskelige vaeren. Her er vi til som menneske - og fgler os staerkt forbundet
med livet selv gennem vores selvforglemmende optagethed af det, vi foretager os, og
det legen ggr ved os. Motivationen, engagementet, undren, glaeden, keerligheden,
vores etiske forholden og naerveeret udspringer af denne saerlige vaerensfaglelse, hvor
vi er fuldt til stede. Spgrgsmalet, der kan lede ind til denne veerenstilstand, hvor det
primaere ikke er at generere nye ideer, fgle sig mindre stresset, opna personlig dan-
nelse, styrke sammenholdet mv., men blot at vaere, kunne netop veere det spgrgsmal,
Godtfred Kirk Christiansen stillede:

Hvad er meningen med livet?
Underspgrgsmal til dette store eksistentielle spgrgsmal kunne f.eks. veere:

» Hvad braender jeg for?

= Hvad betyder virkelig noget for mig?

= Hvorndr og hvordan oplevede jeg sidst en dybere glaede og meningsfuldhed?
= Hvad laenges jeg efter?

*» Hvad er min passion?

= Hvad er det gode liv ikke blot for mig, men for 0s?
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Hvis ledelsen i LEGO tgr abne op for disse mere eksistentielle spgrgsmal en gang
imellem, er man godt pa vej til at indfri den mission, LEGO har veeret baret af gennem
alle arene, hvor det ikke kun geelder om at finde frem til det bedste for barnene, men

0gsa det bedste for de mennesker, der skal hjaelpe med at skabe LEGO produkterne.

10.4.1 Ressourcecenter

Ved at inddrage legen aktivt i LEGO laegges der op til at ggre den vision, de veerdier
og den mission, ledelsen i LEGO har formuleret, til en levet filosofi. Hvis legen veaelges
som et fremtidigt indsatsomrade, er det min anbefaling at samle ny viden omkring

legen i et ressourcecenter som illustreret i figur 10.4.1.

Mission,

vision, Mellemrum

vaerdier
Personlig Relationen
Trivsel og arbejds m@ Fzelles identitet
glaede Ressour-

Kommunikation
Meningsfyldt arbejdsliv «—> cecenter <

A 4

Velfungerende
Engagement for leg grupper

N2

Udvikling/refleksion

Levet

A 4
A

filosofi

Figur 10.4.1 Thorsted, 2011: Ressourcecenter for leg

En in-house radgivningsfunktion, der kan hjaelpe med udbredelsen af den eksiste-
rende viden og sikre en fortsat vidensgenerering til brug for HR-praksisser samt
strategisk-, salgs-, udviklings- og branding gjemed. Ovenstaende figur illustrerer

ressourcecenteret som en funktion, hvor leg som en del af den overordnede vision
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legaliseres og integreres som mellemrum, der kan bryde rutinen og abne op for andre

dialogfora end ellers til understgttelse af forskellige personlige og relationelle forhold.

Fordi leg, som illustreret, er et komplekst faenomen, er det min anbefaling, at
den viden, der genereres, opsamles og evalueres pa systematisk vis et centralt sted i
organisationen. Det er her vigtigt at pointere, at leg ikke ma fremstd som en kontrol-
leret strategisk beslutning eller et nyt HR initiativ, hvor man som ansat skal til at
underlaegge sig et nyt organisatorisk tiltag, men derimod lade legen veere et tilbud til
den nyansatte, HR, udviklingsafdelingerne, ledergrupper eller andre interesserede,
som kan modtage hjaelp fra ressourcecentret til at komme i gang eller udvikle nye
koncepter. Ressourcecenteret kan samtidig veere et signal til organisationen om
implementeringen af en levet filosofi, hvor der er fokus p3 trivsel, arbejdsgleede,

kreativitet etc.

Legens betydning pa det personlige plan

I forhold til LEGO har undersggelsen allerede som naevnt pavist en raekke faktorer pa
det personlige plan, idet leg er befordrende for kreativiteten, samarbejdsevnen, triv-
selen, engagementet og fglelsen af stgrre meningsfuldhed. Det at skabe en bevidst-

hed om det man foretager sig, laegger samtidig op til en sund, kritisk selv-refleksion,
ikke alene i forhold til den made man handler p&, men ogsa i forhold til ens egne

vaerdier.

Legens betydning for relationerne

P& samme tid abner legen op for en fzelles appel, hvor man bliver mere opmaerksom
pa omverdenen, de mennesker man er sammen med, og det man foretager sig i
feellesskabet. I relation til mindre grupper har legen ikke overraskende vist sig at
veere teambuildende i kraft af dens evne til at udvikle en saerlig solidaritetsfglelse
baseret pa oprigtighed, vedkommenhed, tillid og ligeveerd. I legen forbinder man sig
med hinanden pa en mere autentisk og naturlig made. Nar man oplever kollegaer som
gode legekammerater, begynder man at lytte abent, anerkendende og naervaerende til
det, den anden har pa hjertet, hvilket danner afszettet for bedre kommunikation, et
andet sprog og mere empatiske og innovative dialoger jf. Scharmer (Scharmer,
2008).
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Det betyder helt konkret for LEGO, at leg - trukket mere med ind i hverdagen
- vil veere en understgttende faktor for ikke blot det sociale og kulturelle miljg men
ogsa for innovationsmiljget, hvor sidstnaevnte altid baserer sig pa tillid, lyst og modet
til at eksperimentere, gensidig anerkendelse, staerk indre motivation og engagement

samt en vis grad af ekspertise.

Resultatet af en mere legende organisation og dermed mere selvforvaltende
teams som uafhaengigt af en leder eller HR er i stand til at tage vare pa hinanden, vil

muligvis ogsa kunne spille en afggrende rolle for stresshandteringen?

Leg som en levet filosofi

Gennem ressourcecenteret laegges der op til en tydeligere markering og imple-
mentering af den baerende grundfilosofi og overordnede LEGO strategi baseret pa

innovation, ansvarlighed og etik med leg som omdrejningspunkt.

10.5 OPSUMMERING AF KAPITEL 10.

Kapitlet blev indledt med en kort introduktion til de bidrag, undersggelsen har tilfgrt
aktionsforskningen i kraft af en faenomenologisk tilgang, hvorefter bidragene til
praksis opsummeres. De naeste afsnit var bygget op som en besvarelse af de
spgrgsmal, praktikeren forventes at stille i forhold til etableringen af en legende
organisation, og hvilke etiske overvejelser der er forbundet hermed. Herefter blev
blikket rettet mod etableringen af en konkret leg, fgr forskningsresultatets betydning
for LEGO blev fremlagt. Safremt LEGO veelger leg som en del af den fremtidige
strategi, fremkom kapitlet med en raekke anbefalinger. Til sidst blev det illustreret,
hvordan viden omkring leg kan samles i et ressourcecenter, sa der ikke kun gives

information omkring leg, men ogsa skabes operationel viden herom.
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11. FREMTIDIG PERSPEKTIVERING

11.1 INTRODUKTION TIL KAPITEL 11

Studiet "Den Legende Organisation” havde som mal at undersgge feenomenet leg i en
organisatorisk kontekst, og den indvirkning legen havde pd de to deltagende grupper.
I kglvandet af forskningforlgbet opstod der en reekke ubesvarede spgrgsmal, idet de
enten faldt uden for det baerende forskningsspgrgsmal eller viste sig at veere for
omfattende til at blive belyst i indevaerende afhandling. Det er disse spgrgsmal, dette

sidste kapitel traekker frem.

11.2 RAMMESATNING AF LEG

Et seerdeles vigtigt aspekt at fa belyst yderligere i fremtidig forskning er rammens
betydning for legen. Rammen, som undersggelsen viste, er altafggrende for, at der

overhovedet kommer en leg i stand, nar vi taler organisatorisk kontekst.

11.3 VERDENSINDLEJRETHED

I afhandlingen diskuteres de tre bevidsthedslag, den psykologisk jeg-bevidsthed, den
handlings- og formalsstyrende bevidsthed og den verdensindlejrede bevidsthed. Det
nye begreb verdensindlejret, som udspringer af afhandlingen, fremkom ved en teore-
tisk diskussion. Det kunne vaere interessant at fa dette begreb uddybet yderligere
gennem savel en filosofisk som empirisk behandling. Hvilken betydning har det
eksempelvis for danske bgrns verdensindlejrede bevidsthed, nar de forbinder sig med
andre bgrn og unge pa hele kloden gennem leg med computeren? Eller kan der spores
en andret etisk ansvarlighed i dansk erhvervsliv, hvis der etableres legende organisa-

tioner, som afhandlingen laegger op til?

11.4 KONNETS BETYDNING FOR LEG

En del gange undervejs i forskningsforlgbet er jeg blevet konfronteret med spgrgs-

malet, om mand er mere legende end kvinder? Det er, hvad maendene selv fgler i
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hvert tilfeelde. Det kunne vaere spaendende at undersgge kgnsaspektets betydning
yderligere. Er der eksempelvis forskel p& meaends og kvinders leg, og i sa fald hvilke

konsekvenser ma vi som facilitator af organisatoriske processer drage heraf?

11.5 DET FYSISKE RUMS BETYDNING

Undervejs i undersggelsen blev det klart, at det enkelte legeredskab eller selve
aktiviteten ikke umiddelbart er afggrende for etableringen af en leg, men hvilken
betydning har rummet? I praksis viste det sig, at det var lettere at fa en leg i gang,
nar deltagerne befandt sig vaek fra deres normale arbejdssted. Hvad kan vi udlede
heraf? Skal legen helst placeres i adskilte tids- og rumzoner? Eller ender vi da i
samme problematik, som Jgrn Mgller advarer imod, hvor han i forhold til barnets leg
sa et problem i, at legen efterhdnden kun foregar i saerskilte parceller, hvilket kan

have en uforudset indflydelse til fglge jf. Mgller (Mgller, 2010).

11.6 SOCIALE TEKNOLOGIER OG RISIKO FOR GIDSELTAGNING

Gennem de seneste ar har jeg selv deltaget i en raekke processer baseret pa nye
sociale teknologier og erfaret den gidselproblematik, Akerstrgm bringer ind i diskus-
sionen (Akerstrom Andersen, 2008). Dvs. det har ikke foltes legalt at szette spgrgs-
malstegn ved processen eller helt at traekke sig. Den saerlige solidaritetsfglelse,
naestekaerlighedsfglelse eller gensidige tillid etc., som de sociale teknologier baserer
sig pa, har jeg enkelte gange erfaret som manipulerende, idet det emotionelle og
eksistentielle aspekt i processen har virket som en udnyttelse frem for friggrelse. Et
interessant genstandsfelt for fremtidig forskning vil vaere en dyberegdende

undersggelse af forskellige nye sociale teknologier og deres respektive betydning.

11.7 FORANDRINGENS VARIGHED?

Sandelands skriver, at de forandringsprocesser, der er skabt gennem leg, er de
lengstvarende (Sandelands, 2010). Det vil veere oplagt at fortszette denne
afhandlings undersggelse med forskning omkring legens betydning over en

lengerevarende periode.
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11.8 LEG FOR ALLE?

Hvorvidt organisationstypen (Mintzberg, 1989) har indflydelse pa legens udbredelse,
er endnu ikke dokumenteret. Indevaerende undersggelse viste dog, at det generelt er
lettere for kreative folk at traede ind i legen, dvs. medarbejdere der er mere uafhan-
gige af en bestemt faglighed, mere udfordringsvante og ofte karakteriseret ved et
stgrre udsyn. Det betyder dog ikke, at vi skal glemme andre medarbejderkategorier,
idet legen er universel, og dens potentialer mangfoldige. Derfor er det et oplagt
fremtidigt forskningsfelt systematisk at undersgge, hvordan man kan hjzelpe leg pa

vej blandt forskellige medarbejderkategorier.

11.9 AFSLUTTENDE BEMARKNINGER

Denne undersggelse har vaeret rettet mod et forholdsvis uudforsket felt, hvor der
stadig er meget efterladt til behandling, som den fremtidige perspektivering viser. Et
vigtigt budskab i afhandlingen er, at vi har et vaesentligt livsfaenomen lige foran os,
som vi har en tendens til at overse og kun tildeler en perifer rolle eller har et forbru-
gende forhold til. Leg er et afggrende menneskeligt grundvilkar ikke kun for barnet
men ogsa den voksnes liv og samliv og bgr derfor have en stgrre bevagenhed i frem-
tiden. Jeg vil derfor gerne laegge op til fremtidig forskning, der kan hjalpe os til at
opna et stgrre indblik i det livsfeenomen, leg er, bdde ved empiriske belysninger og
ved flere livsfilosofiske og faenomenologiske diskussioner og undersggelser, der
tilsammen kan vaere med til at abne op for en stgrre forstaelse og anerkendelse af
legens betydning bade som et Igsende element men ikke mindst, som forlgsende

element og dermed kvalificerende diskussioner omkring "Det Gode Arbejdsliv”.

Jeg indledte afhandlingen med Piet Hein, som skrev; Jeg spurgte mig selv,
hvad folk spurgte om og grundede p8 det og kom til enkle og evige undere. Leg er et
under i sig selv, som er kommet til at st s& meget tydeligere for mig i denne lange
proces, jeg har veeret igennem. Et under, jeg i dag ser p& med stor ydmyghed og
respekt og undren, og som jeg med varsom hand forsgger at give videre til alle

interesserede i form af indeveerende afhandling.
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Infobasen / Nyheder / Globale Nyheder / Globale Nyheder

Voksenleg som vejen til kreativitet

“Leg som Levevej” - det hedder en overskrift i LEGO Koncernens jobannoncer. For LEGO
Koncernen er en virksomhed, der lever af leg og legetgj, og det bliver jeevnligt gentaget, at

"her er det tilladt at lege i arbejdstiden”.

Men bliver der nu 0ogsd leget s& meget rundt om pa kontorer og i fabrikshaller? Hvordan kan
legen blive en mere fast bestanddel af hverdagen? Vil det fgre til gget kreativitet og
innovation? Og hvilken betydning har det for den enkelte medarbejders trivsel?

Leg fremmer kreativitet

Ann Charlotte Thorsted har i flere 8r
studeret sammenhangen mellem leg og
innovation, og hun er nu i gang med at
skrive en erhvervs-ph.d. om voksenlegens
muligheder for at skabe innovation. Siden
1. juni har hun vaeret tilknyttet LEGO
Koncernen, hvor hun skal forsgge at hjaelpe
CED (Community, Education & Direct) til at
blive endnu mere innovativ ved i hgjere
grad at fa legen udbredt i
forretningsomradet. P& baggrund af de
kommende to 8rs erfaringer skal forskeren
samle dokumenteret viden om leg i
organisationer:

”Min tese er, at leg fremmer kreativitet og

o . s . o sas o
pavirker arbejdslivet pa en positiv made.
Ved &bent at tillade legen og lade enkelte
grupper integrere legen bevidst i arbejdet
héber jeg at kunne samle viden til en
videnskabelig analyse,” siger hun og
tilfgjer:

“For nogle mennesker vil det kraeve et
holdningsskifte og en aendring i adfaerden.
Man skal tro pa legens virkning, og derefter
skal den teenkes langt mere ind i
hverdagen. Det kan vaere nye mader at
holde mgder pé eller det at bruge fantasien
og ggre noget sjovt, bare ind imellem. Vi er
stadig dér, hvor legen mest er for sjov,
men legen er vigtig for os, hvis vi skal
trives.”

Leg pd voksnes pramisser

Ann Charlotte Thorsted ser Peter Plys-dyrene som
symboler p& to modszetninger: AEslet , at alt
kun kan gé galt, og derfor er det sikrest at gore,
"som vi plejer”. Tigerdyret er derimod med pa sjov,
leg og nye udfordringer. Leg skal hjelpe LEGO
medarbejderne med at bryde med de vante
forestillinger, arbejdsméader og rutiner, sd de kan
blive mere sprudlende og idé-rige med lyst til at
lzere nyt.

Ann Charlotte Thorsted understreger, at det handler om voksenleg - altsd leg pa voksnes
praemisser med respekt for, at de netop er voksne og ikke bgrn. Ingen skal kastes ud i
situationer, som de finder pinlige eller greenseoverskridende. Men samtidig handler det om at

finde tilbage til barndommens gode leg, hvor man glemte tid og sted og fandt pa de mest
utrolige ting.

Ifalge forskeren er der flere muligheder for at @gge kreativiteten i dagligdagen. For det fgrste er
der “den lille pause”, der giver ny energi. Det er almindeligt kendt, at det er gavnligt at stoppe
op i den travle hverdag og for eksempel huske at fejre fgdselsdag med brgd til kaffen. Tage et
spil ved bordtennisbordet eller lade et impulsivt eller “skgrt” indfald give et nyt perspektiv og
laegge den ngdvendige afstand til en arbejdsopgave.

http://legoweb.bll.dk.lego.com/Database/Bulletin/BulletinViewPrintHTML.asp?Parm...  05-11-2008

Bilag 1. Projekt “Den Legende Organisation” praesenteret pa intranettet i LEGO
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For det andet er der de tilfaelde, hvor der for eksempel skal udvikles et nyt produkt eller
igangsaettes en anden kreativ proces. Her er det ofte brugt at lege eller holde en ryste-
sammen-dag for medarbejderne, og man kan bruge LEGO klodser, farver, musik, sport, teater,
historier eller andre legeindgange som hjzelp til at bryde de vante m&der at se og ggre tingene

pa.

Storre arbejdsglaede

“Men det, som virkelig er interessant, ikke blot for
LEGO Koncernen som virksomhed men ogsé i en
stgrre videnskabelig sammenhaeng, er: Hvordan
bliver vi mere legende, kreative og innovative, og
hvilke konsekvenser har det for vores arbejdsliv?
Opnér man for eksempel stgrre arbejdsglaede, hvis
man har en mere legende tilgang til arbejdet?”
spgrger Ann Charlotte Thorsted.

Hun modtager gerne mails fra medarbejdere, der
har erfaringer med at bruge legen i hverdagen
eller har brug for hjaelp til at komme i gang med at
lege. I fgrste ombaering bliver det CED, der
kommer til at maerke mere til legen i hverdagen,
idet ét eller to pilotprojekter vil blive placeret her,
men det udelukker ikke andre, der har lyst til at
lege med.

Fakta om forskeren:

Ann Charlotte Thorsted er tidligere
galleriejer, og hendes forskning ved
D rks Padagogiske Universitetsskole,
Aarhus Universitet, bygger videre pd
erfaringer fra mange drs samarbejde med
professionelle kunstnere og en Master fra
Syddansk Universitet i “"Borne- og
ungdomskultur og zestetiske
lzereprocesser”.

Forskningsfeltet er “Voksenleg som
indgang til innovationsskabelse”.

Erhvervs-ph.d. ordningen har til formdl at
f4 forskeren ud i det pulserende liv og
lave direkte anvendelsesorienteret
forskning.

Ann Charlotte Thorsted har allerede masser af erfaring med leg som et middel til at fa
nyteenkning ind i rutinepreegede opgaver, og hun haber, at forskningsprojektet i LEGO
Koncernen kan f3 legen og innovationen til at nd nye hgjder: “Fordelen er, at her behgver jeg
ikke at forklare s meget. LEGO produkter handler jo om leg, og det er almindeligt kendt, at

den bedste laering sker igennem leg,” smiler hun.

Af Pernille Stanbury, Kommunikationsafdelingen

Vises til 17-11-2008 - arkiveres

Oprettet 02-11-2008 af Pernille Foverskov Stanbury/ Rettet 02-11-2008 af Pernille Foverskov Stanbury

http://legoweb.bll.dk.lego.com/Database/Bulletin/BulletinViewPrintHTML.asp?Parm... 05-11-2008
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Bilag 2. Optakt til pilotgrupperne

Den Legende Organisation

Hvad handler projektet om:

Et 3 arigt ErhvervsPhD-projekt udfgrt af forsker Ann Charlotte Thorsted. Malet er, at
undersgge legens betydning for LEGO i forhold til eksempelvis laering, kommunikation,
identitetskabelse (teambuilding), kreativitet og innovation — og maske noget helt
andet, som vi i dag ikke kender noget til.

Hvem er med:
Torben Nielsens gruppe
Pelles Thierrys gruppe

Peter Hobolts lederteam

Hvad vil det sige at lave aktionsforskning?

Igennem aktionsforskning®, som bestar af en raekke handlinger (plan, aktion,
observation, refleksion), undersgger forskeren og medforskerne sammen /egen som et
faanomen og den indflydelse legen har for LEGO i forhold til eksempelvis kreativitet.
P& den ene side handler det altsd om at generere ny videnskabelig viden, men i lige
sa hgj grad gaelder det ogsa om, at undersgge hvilken betydning legen helt konkret
kan have for LEGO i fremtiden. Her taler vi ikke kun om leg pa et
produktionsforbedrende plan men ogsa pa et mere eksistentielt plan. Dvs. hvad
betyder legen for dit og mit arbejdsliv. Bliver det f.eks. sjovere, mindre stressfuldt,
mere udfordrende eller afvekslende, nar vi mgder vores arbejdsopgaver igennem en
mere legende tilgang? Men tro nu ikke, at vi skal lege hele tiden. Selvfglgelig er der
en lang raekke af opgaver, som vi Igser bedst igennem en klar malstyret tilgang. Men

% Aktionsforskning er en forskningstilgang baseret pa et taet samarbejde med aktgrer - ogsa
kaldt medforskere — som sammen med en forsker planlaegger og afprgver forskellige aktioner
eller handlinger i en organisation. Kongstanken bag aktionsforskningen er, at forskning i et
socialt felt ikke handler om at ggre forskning pd, dvs. igennem eksempelvis observationer,
men sammen med de mennesker, der befinder sig i organisationen. Dermed lagges der op til
en direkte anvendt lzering i organisationen og ikke kun en ny videnskabelig viden til brug for
universiteterne.
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at vi skal udfordre vores vaner og rutiner igennem leg og se, hvilken konsekvens det

har.

Hvordan ggr vi det?

Eksempler pa leg kunne veere leg med ideer igennem brug af LEGO Serious Play,
videofilm, storytelling, rollespil, foto, konkurrencer, sportselementer og meget andet.

1. Medforskerne (de enkelte grupper) vaelger selv et spor, som de gnsker

at fglge. Det kunne f.eks. vaere - hvilken betydning har legen for
arbejdsklimaet - eller - hvilken betydning har en mere legende
tilgang til mgder i forhold til eksempelvis ideudvikling?

. Hver gruppe laver en videofilm over temaet “I have a dream”, som

viser de tanker og visioner medforskerne har for leg i forhold til en
konkret udfordring, som de gnsker at saette legen i spil med.

. Der udfgres en raekke aktioner eller cyklusser. Pa et feelles mgde efter

hver cyklus (ca. 2 maneders varighed), deles erfaringerne med Ann
Charlotte og et nyt fokus laegges for naeste aktion. Der forventes i alt
ca. 4 cyklusser.

. Afslutning og fremvisning af projekt baseres pa de dokumentationer,

der er foretaget undervejs, hvor hver igangsat eller spontan leg
dokumenteres igennem et billede taget med et kamera og 3-4 linjer
nedskrevet umiddelbart i forleengelse af handlingen. Til sidst inviteres
alle interesserede i hele LEGO’s organisation til en samlet happening
for at hgre om de erfaringer, vi har gjort.

Tidsplanen for projektet:

Projektet starter ultimo oktober 2009 og forventer at veere faerdig maj/juni 2010.

D. 28. oktober - 3,5 times opstartsmgde faciliteret af Ann Charlotte.

Udgangen af november “I have a dream” videofilm faerdig.

Januar 1. cyklus afsluttes med fzelles mgde og plan for naeste cyklus.

Marts 2. cyklus - do

Maj 3. cyklus - do

Juni 4. cyklus - evt. eftertjek
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Spilleregler:

e Veer legende

e Legen kan ikke umiddelbart formalsstyres, sa hold fokusset pa processen og
ikke produktet

o Det handler ikke om at kategorisere leg, men at forsta leg som den viser sig

e Kun hvis vi er 8bne for legen, vil den ske

e Lad dig ikke styre af dine egne forventninger til legen, men veer aben overfor
det der sker i gjeblikket

e Det skal ikke veere en belastning eller et ledelses krav at lege men en berigelse,
sa sig fra hvis du ikke har lyst til at vaere med

e Var medforsker - ggr dig dine egne tanker og refleksioner og skriv gerne et par
linjer, ndr du bliver sldet af noget

Ann Charlotte
ann.charlotte.thorsted@lego.com

TIf. 29 22 85 40
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