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Forord
I denne masterafhandling mader du to kvinder, der holder af at blive forstyrrede og holder af at

forstyrre andre og hinanden i deres tilgang til job, ledelse og uddannelse. Vi arbejder som ledere pa
henholdsvis Hjertemedicinsk klinik pa Rigshospitalet og pa Stenhus Gymnasium og HF. En del
undren over hinandens praksis har fart til et samarbejde, hvor forstyrrelse og engagement er grund-
leeggende for vores tilgang til MPG-uddannelsen — og livet i almindelighed. Begrebet forstyrrelse
var som udgangspunkt en hverdagsforstaelse af hvordan vi udfordrer hinanden i vores virkeligheds-
opfattelse. Undervejs i uddannelsen blev begrebet forstyrrelse til et mere teoretisk begreb betonet
gennem en systemteoretisk tilgang. Forstyrrelse opfattes med Rennisons forstaelse (2009) som en
refleksion i et andet-ordensperspektiv, hvor man er i stand til at se pa sig selv udefra og samtidig er
i stand til at teenke over hvordan og hvad der tenkes over. Det betyder at vi, gennem teoretisk
analyse af delelementer af vores ledelsespraksis, bevidst har tilstraebt forstyrrelse i en mere teoretisk
forstaelse. Det er saledes savel en intuitiv, som en akademisk opfattelse af forstyrrelse.

Vores idé — det, der skabte vores energi til masterprojektet, var et tilfelde. Vi ledte efter et ekstra
valgfag og fandt pa MPA et fag, som pirrede vores nysgerrighed. Der mgdte vi Christian Bason, der
er Innovationschef p& MindLab*, PhDstuderende p& CBS og underviser pa faget ”"Brugerdreven
Innovation 1 det offentlige”. Vi blev begejstrede for faget, Christians energi og drive, og han blev
inspireret af vores engagement. Et gensidigt anske om samarbejde opstod, og da Christian har faet
tilladelse til at MindLab kan indga samarbejde med andre offentlige institutioner end ministerielle,
skal vi sammen afprgve den brugercentrerede innovationsmetode i et pilotprojekt i de to organisa-
tioner. Ydermere er der en gensidig aftale om, at Christian Bason bidrager med empiri og sparring i
vores master, ligesom vi bidrager med erfaring og empiri til hans Ph.D.afhandling, samt giver spar-
ring til MindLabs facilitering af processen. Det har varet et meget leererigt samarbejde for os alle.
Selve skriveprocessen har veeret en samskabelsesproces, da alle afsnit er skrevet og udviklet sam-
men. Eneste undtagelse er empiri- og analyseafsnittene, hvor vi har sparret med hinanden.

Tak til MindLab og vores vejleder, Sverri Hammer. Fra Rigshospitalet takkes Centerledelsen for
@konomisk statte, Sgren Bosgaard og afsnit 3144 for medvirken i eksperimentet. Fra Stenhus
Gymnasium og HF takkes Per Farbgl for gkonomisk stgtte og AT-udvalget for medvirken i

eksperimentet.

! MindLab er en tvaerministeriel udviklingsenhed, som involverer borgere og virksomheder i at skabe nye Igsninger, der
giver veerdi for samfundet, og er en del af tre ministerier: Erhvervs- og Vakstministeriet, Skatteministeriet og
Beskaftigelsesministeriet. www.mind-lab.dk
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Abstract

This master of Public Governance is describing an experiment at Copenhagen University Hospital
Rigshospitalet and Stenhus Gymnasium and HF, based on data from an innovative co-creation pro-
cess. The purpose of this master was to test a Usercentret Innovation process as a philosophy for
leadership in a professional culture. We examine whether a co-creation process create a new sense

and whether that will be a catalyst for new working solutions with better results for our users.

A small group of employees and leaders have been participating in this experiment. The process
was facilitated by MindLab — a development unit across three ministries. MindLab collected and
analyzed the qualitative data (photos, interviews, cultural probes) from our users: patients and
students. These data was presented to us as patterns, which were typical experiences from the users.
For the participants it was quite an eye-opener. In both organizations we thought we knew the
effect, and therefore we were all disrupted in our core service. It generated many ideas in the inno-
vative process and thereby new knowledge for a change in our patterns of action. The methods were
based on Christian Bason “Leading public sector innovation: Co-creating for a better society”
(2010). We used Carl Weicks theory of sensemaking as a primary analytical perspective: ”Sense-
making in Organizations” (1995). Sensemaking is understood as a process that is grounded in iden-
tity, retrospective, enactive, social, ongoing, focused on cues and driven by plausibility. These
seven elements in the sensemaking process were our analytic lens to understand the co-creation pro-

cess and the possibilities the process created for us and our employees.

We may conclude that the process has given us a deeper understanding of our users, our working
process, our organizations and a broader perspective of the society we serve. We created together a
language of innovation in our organizations and created powerful innovations questions for the fu-
ture. The innovation process includes a great respect for the professionals knowledge and experien-
ce. This meant that our participants experienced motivation and willingness to change there wor-

king processes.

We conclude that we obtained new knowledge about leading our professional employees by
facilitating and framing an innovative co-creation process. This process has shown to be a powerful
element in our leadership. We have just started the journey, and will continue to make sure, that our
organizations create a real difference for our users. We really want to make a difference for our

users as well as our employees.
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1. Indledning

Vi vil i denne master udforske hvordan vi som ledere kan skabe ny mening med vores medarbejdere
og derigennem nye handlemgnstre. Det vil vi gare ved at gennemfare et eksperiment, som samtidigt
ger os klogere pa egen ledelsespraksis. Vi vil benytte os af en Brugercentreret Innovationsproces,
som tager udgangspunkt i udsagn fra vores brugere: patienter og elever. Det er ikke hensigten, at vi
kan eller skal lave om pa vores brugere. Hvis vi i denne proces prasenteres for noget nyt eller uven-
tet, ma vi lave om pa det vi ger. Vi har en formodning om, at sadan en proces kan vere et ledelses-
veerkgj, der pavirker medarbejdernes fokus fra en mere fagprofessionel vinkel til en anden, hvor
brugernes oplevelser aktivt medinddrages i udvikling af faglighed og organisation. VVores medar-
bejdere er fagprofessionelle, og de handler pa baggrund af deres fortolking af situationer, fordi de

har stor autonomi i opgaveudfarelsen.

Vi vil undersgge om og hvordan den Brugercentrerede

Innovationsproces kan skabe udvikling og mening i

is taking

vores organisationer. Det vil udmgnte sig ved at vi

| B the first

anvender teori om sensemaking, saledes at vi kan ana- R R step
lysere hvad der sker 1 “mellemrummet” mellem bruge- l

. . Fwhen

rnes fortalte oplevelser og medarbejdernes beskrivelser _ bl

og idéudvikling baseret pa den mening de danner i D AN don’t

. s o . . 3N 2\ see the

processen. Empirien anvendes altsa pa to mader. Bade |

til at generere ny viden og til at skabe udvikling i vores 4 QR W % staircase”

Martin Luther Kiog

organisationer. Dermed forventer vi at kunne udtale os
om den valgte metodes anvendelighed i gymnasiet og
pa hospitalet. Vores hab er, at vi kan vaere med til at
skabe en lille del af forudsetningerne for en ny og

bedre gymnasie- og hospitalsverden.

I begge organisationer er der tradition for at tage

udgangspunkt i det de fagprofessionelle antager, medfarer starst effekt for brugerne. Vi forventer at
fa afslgret nogle af vores blinde pletter og derfor er eksperimentet for os en helt ny made at udvikle
organisationen gennem processuel meningsskabelse. | gymnasiet haber vi at Almen Studieforbered-
else (AT) kan videreudvikles sadan at uddannelsen opleves udviklende og meningsgivende for den

enkelte elev og at de far sterkere refleksive kompetencer. P& hospitalet haber vi at patient/pargren-
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de oplever, at deres forlgb tager endnu mere udgangspunkt i deres situation, og dermed far bedre
sundhedsbetingelser efter udskrivelse.

| begge organisationer oplever vi, at den faglige selvbevidsthed er hgj, og at der bliver arbejdet
systematisk med at udvikle den faglige kvalitet. Og lige praecis derfor kan organisationen formentlig
magte at deltage i et eksperiment, hvor brugerne far muligheden for at pavirke den made vi teenker
fag og faglighed. "It takes far more energy and far more work to improve from incompetence to low
mediocrity than it takes to improve from first-rate performance to excellence” (Drucker 1999:144).
Med en hgj faglig selvbevidsthed falger en stor selvforstaelse. Vi har formentlig mange blinde
pletter i vores organisationsforstaelse, og vi har brug for at andre forstyrrer det billede. Samarbejdet

med MindLab har som mal at skabe merveerdi i offentlige ydelser gennem brugercentrerede innova-

tionsprocesser. MindLab faciliterer vores eksperiment.

At tage et eksperiment i brug i vores ledelses-
praksis er ganske nyt for os begge. Vi kaster os ud
pa 7000 favne vand” og giver dermed slip pa
kontrollen. Dette kontroltab er en udfordring i
forhold til at lede medarbejderne pa rette vej. Vi
ved jo netop ikke hvor vi havner. Har dette betyd-
ning for det at veere leder og medarbejder?
Medfgrer det et nyt syn pa brugerne og hinanden?
Nar vi pa trods af kontroltab kaster os ud i ekspe-
rimentet, skyldes det de mange gode eksempler.
Fx hvorledes arbejdsskadestyrelsens indsigt i at
deres processer skadede borgeren mere end selve
arbejdsulykken, og at det har &ndret deres
arbejdsprocesser og har vist resultater?.

Brugercentreret Innovationsproces er en
triangulering mellem metode, teori og praksis.
Der tages adskillelige teoretisk funderede
metoder i brug, data fra brugerne er
systematisk indsamlet og der er
dokumenterede resultater. Det er saledes
brugerens oplevelser af offentlige ydelser
preesenteret som mgnstre, der anvendes til at
give nye indsigter hos medarbejdere. Gennem
kreative og innovative gvelser udvikles nye
ideer, der danner grobund for en ny made at
arbejde pa og hvor alt har sit udgangspunkt i
en starre effekt for brugeren (Bason 2010).

Vi vil i naste afsnit preesentere Rigshospitalets Hjertemedicinske klinik og Stenhus Gymnasium og

HF, der er vores organisationer og dermed genstandsfeltet for eksperimentet.”Vi” reprasenterer

masterens forfattere, og den faellesforstaelse vi har opnaet i processen. Oversettelserne fra primeer-

litteraturen til dansk er vores.

? Undervisningsnoter fra “Brugerdreven Innovation” foraret 2011
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1.1 Praesentation
Mette Kynemund (MK) er vicerektor pa Stenhus Gymnasium og HF, med 144 larere og 30 admini-

strative og @vrige medarbejdere. Med gymnasiereformen i 2005 og strukturreformen i 2007 er sek-
toren blevet forstyrret i tilgangen til styringsmekanismer i forhold til undervisning, samarbejde,
lering, organisationsstruktur, ejerforhold, gkonomi, opfattelsen af bestyrelsen m.m.m. I forhold til
undervisningen har Almen Studieforberedelse (AT) veret den starste omveeltning i gymnasiumre-
formen for leererne. AT er en konstruktion, hvor to eller flere fag belyser en problemstilling fra flere
sider ved hjeelp af faglig, metodisk og elementer videnskabsteoretisk viden. Det fordrer en stor grad
af samarbejde pa tvaers af leerernes faggraenser og metoder. Gymnasielerere er fagprofessionelle vi-
densarbejdere, som traditionelt har set deres kernekompetence som undervisning i eget fag, og man-
ge har haft en modstand eller usikkerhed i forhold til opgaver, de ikke ser som fagfaglige. MK har
forsggt at skeerme laererne mod den store kompleksitet og sikret at eleverne far den undervisning, de
har krav pa ved at have en ret fast struktur i AT. Det er blevet gjort ved at udarbejde faste progres-
sionsplaner, sammensette fag der sikrer et meningsgivende samarbejde om de enkelte sager, under-
vejs evaluere med savel lerere, som elever og i det hele taget arbejde pa at skabe konsensus og fa et
feelles sprog om “alt det nye”. Stenhus har gode resultater, hvilket afspejler sig i eksamenskarakter-
erne ligesom modellen har veret anvendt som inspiration pa andre skoler. De interne evalueringer
giver anledning til refleksion. Det kan geres bedre. Derfor er det besluttet at lave en ny AT-struktur.
Med dette eksperiment udfordres skolen og leerernes syn pa AT ved involvering af brugere gennem

Brugercentreret Innovation.

Mette Rosendal Darmer (MRD) er oversygeplejerske i Hjertemedicinsk klinik pa Rigshospitalet,

som er en hgjtspecialiseret enhed med ca. 350 medarbejdere. Klinikken ledes af en klinikledelse
(klinikchef og oversygeplejerske), der fungerer som en tvaerfaglig ledelse. Klinikken har en tradi-
tion for at have “sorte tal” pa bundlinjen, og har gennem mange ar omlagt arbejdsprocesser for at
imgdekomme en arlig produktionsstigning pa 2 %. |1 2010/11 er udgifterne reduceret med 15 mio.
kr. og de naeste mange ar bliver formentlig praeget af fortsatte sparerunder og krav om produktivi-
tetsstigning. Det er klinikledelsens opfattelse at organisationen er meget professionel, forstaet pa
den made, at der stilles hgje faglige krav til medarbejderne, og de stiller hgje faglige krav til ledel-
sen og hinanden. Det er MRDs vurdering, at de ledende laeger og sygeplejersker er meget ambitigse,
de er forsknings- og udviklingsaktive og ansat i rigtig mange ar. Det giver organisationen et fagligt
drive. Organisationen er fagligt innovativ: Det viser sig som udvikling af nye behandlings- og pleje-
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former (herunder publicering), og omlaegning af patientforlgb til bedre og billigere forlgb. Klinik-
ledelsen sgger at lede organisationen saledes, at der sikres udvikling af nye behandlingsformer,
optimering, Lean-processer, faglig innovation, forskningsmaessig produktion, patienttilfredshed
over gennem-snittet etc. Trivselsundersggelser viser, at personalet er stolt af deres arbejdsplads,
oplever sig anerkendt og udfordret, men ogsa at de mangler tid og oplever stress. MRD er ikke i
tvivl om, at medarbejderne har travlt, men spargsmalet er, om de kunne have mindre travlt og give
starre veerdi til patient/pargrende hvis de vidste, hvorledes deres handlinger og mangel pa samme
bliver oplevet. Noget tyder saledes pa, at der ledelsesmassigt ikke udelukkende kan fortsettes af
effektiviserings- og udviklingsvejen, hvis klinikken fremover fortsat skal have engagerede medar-
bejdere, der sikrer hgj faglig og oplevet kvalitet til patienter og pararende. Maske er Brugercentreret

Innovation vejen frem?

1.2. Problemstilling

Hjertemedicinsk klinik og Stenhus Gymnasium og HF er to meget forskellige verdener og vores
organisationsstrukturer adskiller sig veesentligt fra hinanden, men der er ogsa store ligheder. Vi har
begge fagprofessionelle ansat. Fagprofessionelle der ser og forstar verden i forhold til den socia-
lisering og uddannelse de har. Det professionelle “arbejde [...] baserer sig pa en serlig videnska-
belig funderet og specialiseret teoretisk viden, pa en sarlig ekspertise i praktisk handtering af
komplekse, flertydige og konstant foranderlige situationer, og pa en srlig etisk eller social for-
pligtigelse overfor klienten, patienten eller studenten” (Katrin Hjort 2005:95). Vores medarbejdere
er fagprofessionelle. Vi gnsker at de ogsa ser sig som en del af organisationen som helhed. Den
moderne verden krever, at vi som ledere udfordrer vores organisations kerneydelse. ... strong
professional identity can also imply a mono-professional culture that doesn’t allow for the
constructive clashes between different professions that is often a catalyst for radical new solutions.
Public professionals may feel that due to their education and experience as a nurse, a teacher [...],
they know more about the citizen's needs than the citizen herself” (Bason 2010:16). Udfordringen
bestar i at vi som fagprofessionelle bliver forstyrrede af brugernes oplevelse af det, vi oplever som
hej” kvalitet. Vi oplever at de fagprofessionelle medarbejdere er autonome i de handlinger, de
veelger. Ofte er deres valg af handling kontekstbaseret pa baggrund af deres fortolkning af de
evidensbaserede retningslinjer. Dermed er meningsskabelsen for den fagprofessionelle medarbejder
af stor betydning for brugerens oplevelse og udbytte. De fagprofessionelle skal fortsat vide bedst

om det faglige. Vi er interesserede i, at "vi styrker fagligheden og vores resultater ved at inddrage
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og forsta borgerens umiddelbare og dybereliggende behov” (Bason 2009:24). Vi vil gerne gribe
vores eksperiment an med en innovativ tilgang og forhabentlig se en innovativ adferd hos vores

medarbejdere.

OECD’s Oslo-manual definerer Der er flere definitioner pa innovation. OECD’s defi-

»innovation som implementeringen af et nition omhandler innovation i bade den private og

nyt eller vaesentligt forbedret produkt offentlige sektor. Definitionen afspejler i seerlig grad et
(vare eller tjenesteydelse), en ny eller krav om veesentlighed. Det er en sammenstilling af

vasentlig forbedret proces, en vesentlig teori og praksis, hvor slutresultatet ikke er forud-

ny organisatorisk metode eller en bestemt.

vaesentlig ny markedsfagringsmetode. ) . .
Bason har udviklet en brugercentreret innovations-

Innovationer er resultatet af bevidste . L .
proces hvor han viser, at organisationer der arbejder

planer og aktiviteter rettet mod en i L i : .
bevidst og systematisk innovativt, skaber innovativ

forbedring [... og] kan tage .
adfaerd. Bason har beskrevet mange forskellige resul-
udgangspunkt i ny viden og teknologi, . o .
tater fra offentlige organisationer. Netop nu udarbejder

men kan ogsa veere kombinationer af — ] . )
Bason en PhD, hvori den videnskabelige dokumen-

eller nye anvendelsesmuligheder for — . ) . ) ) )
tation vil fremga. Bason definerer innovation som “/

eksisterende viden og teknologier” . ] ) .
define public sector innovation as the process of

(Styrelsen for Forskning og Innovation) creating new ideas and turning them into value for
society” (Bason 2010:34). Samfundet kraever noget
andet af os: det kreever hgj effektivitet og kvalitet i bade uddannelsessystemet og hospitalsverdenen,
“more value for money”. Resultatet skal veere unge med bade hgje faglige, personlige, sociale og
innovative kompetencer efter gymnasiet samt patientforlgb, der er effektive, sikre, hurtige og med
en oplevelse af hgj kvalitet, foruden udvikling af nye behandlingsformer. Samtidig tilfares der feerre
ressourcer. Det er et modsatrettet pres (Pedersen & Greve 2007), og det udfordrer vores ledelse som
faglige ledere, fordi vi allerede har &ndret det, der er let at ndre, har gennemgaet adskillige udvik-
lingsprocesser, har teenkt det nye, vi som fagpersoner selv kan rumme at taenke, inden for den “ac-
cepterede ramme”. Vi har séledes brug for forstyrrelse, for andre ledelseskompetencer, viden om
andre metoder, der kan hjelpe os til at reflektere over ledelse, udvikling og organisation pa nye
mader. Vi vil derfor afprgve om en brugercentreret innovationsproces kan veere et fremtidigt ledel-

sesredskab.
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Vi haber, at vi med et komparativt studie kan fa et bredere udbytte. Vi er socialiseret ind i hver
vores fagprofessionelle verden, og dermed kan fallesskabet om masteropgaven ogsa bruges som
spejl pa hinandens selvforstaelse. De forskelligheder, der er i uddannelses- og sundhedssektoren,
har i farste omgang bekraftet vores forestillinger, men det teette samarbejde peger pa langt flere
feellestreek end forst antaget. Fx deltog MRD i en konference om gymnasier og matte erkende, at det
kunne veaere en konference for sygeplejersker, da der var mere fokus pa proces end pa resultat.
Gelder disse fellestreek 0gsa i vores proces om brugercentreret innovation? Det vil vores analyse
forhabentlig give os klarhed over, ligesom processen uden et kendt resultat kan motivere organisa-
tionen og maske derigennem skabe nye erkendelser? Ydermere vil det at vi er to skabe flere “heste-
kreefter”, forstyrrelser og mere skriveplads, der forhabentlig betyder dybere og bedre analyser.

Formalet med masteren er saledes at afprgve en Brugercentreret Innovationsproces som
ledelsesveerktgj, hvor vi undersgger om processen medvirker til &ndret meningsdannelse hos
de fagprofessionelle. Dette formodes at medfare en a&ndret adfeerd, fordi valg af handling er
betinget af &ndret meningsskabelse. En meningskabelse, der er pavirket af deres gnske om at tilfare
gget effekt hos brugerne. Det kan lyde abstrakt, men er faktisk helt konkret. Vores hab er, at de
fagprofessionelle hele tiden medtaenker effekt for brugerne i deres handlemader. Fx den made de
kommunikerer og samarbejder i alle hverdagens handlemgnste. Effekt for brugerne er bade oplevet
og malbar effekt, som fx udviklet refleksivitet (gymnasiet) og sundhedsbetingelser (hospitalet).
Forudseetningen for dette er, at medarbejderne ser dem selv som vigtige brikker for den samlede
organisations mal. Hvis det lykkes, har vi genereret ny viden om det at lede fagprofessionelle.

1.3 Problemformulering
Hvorledes kan en brugercentreret innovationsproces bruges som ledelsesveerktgj til en

&ndret meningsdannelse hos fagprofessionelle?
e Hvad sker der med medarbejdere/ledere i processen?

e | hvilken udstraekning kan vi se, at der sker en &ndret meningsdannelse og faglig
identitetsudvikling - forstaet som udvikling af et faelles sprog, en bevidsthed om

brugerperspektiv og erkendelse af behovet for nye handlemgnstre?

e | hvilken udstreekning er det muligt at sige noget om metodens betydning for ledelse af

fagprofessionelle?

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 11



Afgraensning
Hele innovationsprocessen forlgber i perioden februar til april 2012 og foregar pa et udvalgt senge-

el g sl afsnit i Hjertemedicinsk

: : Opstarts " Afslutnings
samarbejde Feltarbejd Feltarbejd .. . o
MindLab e TR S LN Klinik og i AT-udvalget pa
2012 Stenhus. Dermed er konklu-
& & & & 3 sioner baseret pa de kvalita-
< = 4 & Ly . A
< ¥ tive data MindLab skaber fra

brugerne og det produkt som medarbejderne skaber i workshopsene i de udvalgte omrader. Ved
masteropgavens afslutning har vi ingen data om hvorvidt vores brugere reelt oplever en &ndret
praksis, men vil forsgge frem til den mundtlige eksamen at observere hvorvidt medarbejderne taler

anderledes om brugerne og indtenker det nye perspektiv og arbejdsprocesser pa en anden made.

| vores analyse af empirien har vi pa forhand truffet nogle valg om hvilken teori vi vil anvende. Det

vil vi beskrive i naste afsnit, ligesom vi vil praesentere den valgte teori.
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2. Teori
Hayer skriver at opfattelsen af teori som linse ofte er udtalt i et socialkonstruktivistisk perspektiv

(Hayer 2007:24), hvis ” /...] udgangspunkt /.../ bl.a. afhaenger af, hvordan vi iagttager det, som
igen heenger sammen med vores sprog” (Knudsen 2009:9). Det er et teoretisk blik, eller en linse,
der er det styrende for analysen. ”...fenomener skabes af vores interaktion med dem” (ibid:26).
Sadan er det ogsa med teorierne. Vores valg af teorier interagerer med analysen og dermed ogsa
hvad vi far gje pa, mens fravalget af andre teorier pa tilsvarende made udelukker andre perspek-
tiver. Vi opfatter linse-perspektivet (Hgyer 2007:26) som dominerende, da netop den kontekst, vi er
i, kan betragtes som en konstruktion, som vi i vid udstrekning setter rammerne for. Det geelder

savel for teori, som metode.

Vi anvender primart to teoretiske tilgange i vores analyse. Den teoretiker der har stgrst betydning i
analysen er Karl E. Weick (1936), en amerikansk organisationsteoretiker, der er kendt for sin forsk-
ning om “loose coupling”, “mindfulness” og ’sensemaking” i organisationer. Vi vil her beskaftige
os med sensemaking overvejende baseret pa bogen ”Sensemaking in Organizations” fra 1995 hvor
hans syv elementer for sensemaking bruges som analytisk redskab. Weick er socialkonstruktivist,
og hans forskning handler om hvorledes mening skabes bade i organisationer bestaende af individer
og for individer. Ledelse er i Weicks optik at skabe mening i sociale processer — og dermed pavirke
de ledetrdde som medarbejdere bruger til at skabe mening i deres faglighed. Sensemaking er teenk-
ning, der skaber handling og omvendt, som beskrives senere. Der er séledes tale om en socialkon-
struktivistisk tilgang der anskues som proces. Vi har valgt netop Weick, da han, pa baggrund af sit
store forfatterskab er bredt citeret og anerkendt, og baserer sit arbejde pa mange andre forskeres
empiriske studier, som han setter i spil i forhold til meningsdannelse. Vi kunne ogsa have valgt
Grint og hans forskellige metaforiske tilgange til ledelse, eller vi kunne have valgt et systemteore-
tisk perspektiv pa anden-orden, og dermed hvordan vi iagttager vores iagttagelser. Det ville have
givet os andre resultater. Vi har valgt at ga teettere pa vores medarbejdere og deres valg af handling,
fordi det ifglge Weick er betinget af hvordan, de opfatter og fortolker virkeligheden.

Den anden teoretiske tilgang er teorier om innovation. Innovation er en samfundsstramning og
handler om idéudvikling og idéer omsat til en bedre praksis. Innovation er et af tidens modeord.
Alle dygtige ledere og virksomheder gnsker at veere innovative, det giver legitimitet, — men giver
det mening? Vi praesenterer kort begrebet innovation, og indsnavrer det derefter yderligere til den

Brugercentrerede Innovation, fordi "brugerperspektivet er afgorende i enhver form for innovation,
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specielt i den offentlige sektor ” (Jensen et al 2010:33). Vi anvender primeart Christian Bason,
”Leading public sector innovation” fra 2010, hvor udgangspunktet er brugerne (den offentlige
sektors eksistensberettigelse), samt betydningen af at innovation er ledelsesdrevet, men udviklet af

medarbejderne.

I nedenstaende afsnit beskrives sensemaking eller den proces, det er at skabe mening for den enkel-
te. Weick siger, at alle mennesker forsgger at skabe mening i de relationer, de indgar i. Dermed er
sensemaking afggrende i en ledelsesfaglig kontekst, fordi bade vi og vores medarbejdere kontinu-
erligt har brug for at skabe mening i og med vores arbejde. Begrebet sensemaking anvendes syno-

nymt med “at skabe mening” efter hvad der retorisk giver den bedste tekst.

2.1. Sensemaking
Sensemaking handler om at give eller skabe mening og dannes bade i individuelle og organisa-

toriske processer. Det er en proces som ingen start
og ingen slutning har, fordi meningsdannelse hele  Sensemaking er de syv elementer:
tiden foregar. Vi kan ikke lade vaere med at skabe 1. Begrundet i identitetskonstruktion

mening, og den mening vi skaber, justeres eller Retrospektiv

omdannes kontinuerligt. Sensemaking beskrives Enactment i konkrete omgivelser

af Weick som refleksion og intention (1995:6). Social
Det kan siges at veere en form for individuel og

i i Ongoing - fortlgbende
organisatorisk samskabelsesproces mellem at 4oing

o o B WE D

Fokuseret pa og skabt gennem

forsta, forklare og skabe. Sensemaking kan cues/ledetrade

forstaes som en proces, der indeholder forskellige -

) ) ) 7. Drevet gennem plausabilitet frem for
elementer. Listen er ikke udtemmende, ligesom de akkuratesse
enkelte elementer overlapper hinanden. De syv Weick 1995:17
elementer understreger tilsammen betydningen af
organisatorisk identitet. “Once people begin to act (enactment), they genererate tangible outcomes
(cues) in some context (social), and this helps them discover (retrospect) what is occuring
(ongoing), what needs to be explained (plausibility) and what should be done next (identity
enhancement)” (ibid:55). Forudsaetningen for at mennesker kan handle er, at vi omdanner usikre
eller problematiske situationer til noget der giver mening — og det er den proces, som Weick kan
hjeelpe os til at forsta, og derigennem anvende i vores ledelsespraksis. Ovenstaende er hele grunden

til at det giver mening for os at anvende Weick som teoretisk analytisk ramme. Formodningen er at
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ingen kan lade vare med at skabe mening i forstyrrelser. Dermed vil eksperimentets forstyrrelser
betyde at ny mening skabes. Vi ved bare ikke hvilken. Det er det, vi skal forsgge at fa viden om.
Hos Weick er en af de vaesentligste ledelsesopgaver at samskabe organisatorisk og individuel
mening - som igen har betydning for de valg, de fagprofessionelle tager. Samtidig skaber vi vores

egen fortolkning af Weicks teori, som ogsa er en konstruktion.

2.1.1. Begrundet i identitetskonstruktion
Sensemaking begynder med en sensemaker: “How can I know what I think until I see what I say?”’

(ibid:18). Vi er ifglge Weick aldrig alene i vores proces med at skabe mening. Der er altid en
samling af identiteter bade pa individuelt og organisatorisk niveau, ligesom vi agerer forskelligt i
forskellige situationer. Der er tale om en diskursiv konstruktion (ibid:20) og dermed er forander-
ligheden af identiteten i forskellige situationer bestemmende for definitionen af hvad der opfattes.
Jeg, mig og mine er saledes en social konstruktion, der pavirker sensemaking i organisationer. De
selvudledte behov kan beskrives som:

1. Selv-forbedrende behov: refleksiv sggen efter en positiv kognitiv og affektiv tilstand

2. Vivil gerne se os selv som kompetente og effektive

3. Behov for at se sammenhang og kontinuitet (ibid:20)

Selvopfattelsen i en organisation dannes bade gennem individuelle, selvforbedrende behov og
pavirkes af hvordan andre opfatter den organisation, personen er en del af. Der er en tat forbindelse
mellem den enkeltes identitet i organisationen og organisationens image. Dermed er der et behov
for at medvirke til et positivt omdgmme af egen organisation. Og det pavirker sensemakingsproces-
ser i organisationer. Hvis et negativt organisatorisk image truer individers selvforbedrende behov i
organisationen, kan det andre den mening individet skaber, ogsa selvom det betyder, at organisa-

tionens identitet re-defineres (ibid: 21).

Alle mennesker og organisationer har et behov for at deres identitet giver mening. Dermed indgar
sensemaking i en fortlgbende proces for at bevare eller skabe en positiv selvopfattelse. Selvopfat-
telsen dannes i en interaktion med omgivelserne, og hvordan individet eller organisationen forestil-
ler sig at andre vurderer dem. Organisationen udvikler saledes en selv-refererende paskgnnelse af
egen organisation. Det er en kompleks relation, idet organisationen og selvet er bade proaktiv og
reaktiv i forhold til at skabe mening. Selvet er selv-referentielt. "How can I know who I am until I

see what they do? What the situation will have meant to me is dictated by the identity | adopt in
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dealing with it” (ibid: 24). Individet skaber saledes mening i forhold til hvadsomhelst der foregar,
ved dels at sperge til konsekvensen, dels ved at veelge hvordan det opfattes. Vigtige elementer i
sammenhangen i selv-opfattelsen er fleksibilitet, foranderlighed og tilpasningsevne.

Identitet er saledes funderet i en identitetskonstruktion med selvet som referencepunkt. Konceptet
bestar af to elementer; den personlige identitet og den sociale identitet. Identiteten handler om
hvordan individet eller organisationen opfatter sig som noget unikt, mens den sociale identitet
handler om gruppen, som individet eller organisationen oplever sig som en del af og sammenligner
sig med. Image er ogsa en del af identitetskonstruktionen, forstaet som den made individet eller
organisationen fortolker, at omverdenen ser dem. De tre elementer, selvet som en unik enhed,
gruppen og omverdenens opfattelse, danner den fortolkningsramme som egne og andres handlinger
fortolkes ud fra (Nielsen 2008).

2.1.2. Retrospektivt
Skabelse af mening er en opmarksomhedsproces, rettet mod det, der allerede er sket, men med et

nutidigt udgangspunkt, som pavirker erindringen og dermed meningsskabelsen. Samtidig er der
ikke noget startpunkt. Det er en forstyrrelse, der ger at individet er opmarksom pa det skete. Det er
et valg om hvad forstyrrelsen er, og det valg pavirker betydningen af samme. Alle perceptioner er
erfaringer fra tidligere og dermed erindringer. Agte varighed er “stromme af erindringer” (Weick
1995:25). Stimulus-respons kan pavirke analysen af erindringen. Dvs. vi veelger hvilken forhistorie,
der giver mening til erindringen, og det pavirker igen konteksten her og nu. Vi er altid forudind-
tagede. Der er som regel flere aktiviteter i gang, og de giver forskellig mening og pavirker hinanden
gensidigt - og ofte er der ogsa modsztninger. Modsztningerne kan skabe forvirring. Individer har
behov for veerdier, prioriteter og klarhed om preaferencer for at kunne skabe mening. Erindringer er
fejlbarlige, fordi det er folelsen i nuet der dominerer dem (ibid:28). Det betyder, at det er falelsen
der genfindes i erindringen, frem for en lignende erfaring. Dermed er erindringen en rekonstruktion.
Sensemaking er retrospektiv. Foregar erindringen indenfor en kort tidsperiode, er de friske, men det
er stadig en konstruktion. Erindringen og meningsskabelsen kan fa fortiden til at fremsta tydeligere
end nutiden. Individet sgger falelsen af orden, klarhed og rationalitet og nar den falelse er pa plads,
standser den retrospektive proces. Fortiden er en del af os, men samtidig genfortolkes fortiden i

lyset af nutiden.

2.1.3. Enactment i konkrete omgivelser
Weick anvender begrebet enactment “to preserve the fact that, in organizational life, people often

produce part of the environment they face” (ibid:30). Det bevirker at lederens opgave er at
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konstruere virkeligheden gennem autoritative handlinger. Sensemaking holder saledes handling og
kognition sammen. Individer er aktive medskabere af deres eget miljg — de handler efter de mulig-
heder de har. Handling er afgarende for sensemaking, hvilket er centralt i Weicks teenkning. ”...the
idea that people receive stimuli as a result of their own activity, which is suggested by the word
enachtment”. Follett praeciserer samme sted “... we are neither the master or the slave of our
environment” (ibid:32). Tanker, arsag-virkning, stimulus-response og subjekt-objekt er saledes kun
beskrivelser af gjeblikke i en proces. Weick beskriver, at det aldrig er en reaktion pa den anden,
men en reaktion pa “I-plus-you reacting to you-plus-me ” (ibid:33;Folett). Det er saledes mere rela-
tioner end resultater. Mennesker skaber deres omgivelser, ligesom omgivelserne skaber dem, og
den socialt konstruerede verden bestar saledes af handlinger og orientering (ibid:36).

Genstande eksisterer uden vores kognition. Men nar individer eller organisationer erkender eksi-
stens af genstande, sker det gennem en kognitiv rubricering. Mennesker skaber tanker og forvent-
ninger, og dermed det de forventer at finde. Mennesker handler saledes, at deres antagelser om
virkeligheden bliver bekraftet. Dermed er vores forforstaelse afgerende for vores oplevelser. Gen-
stande bliver socialt konstruerede. Konstruktionen pavirkes af konceptforstaelsen af genstanden,
egenskaberne og anvendeligheden. Enhver handling kan skabe mening uden at det har synlige
konsekvenser (ibid:37). Ydermere har mennesker behov for at verden har et absolut fundament, da
alting ellers vil falde fra hinanden. Mennesket skaber og skabes af de handlinger vi indgar i. Gen-
nem handling skabes fortolkning og der skabes relationer, tillid, hab, og oplevelse. Det er verktgjer
til sensemaking og erkendelse. Alle handlinger pavirker den omverden, vi er en del af. Den made, vi
veelger at fortolke vores omverden, og den interaktion vi har med den, medskaber selv samme
omverden. Dermed skabes nye kategorier, der ger os i stand til at forsta begivenheder og situationer
pa en ny made — en erkendelsesproces. En proces hvor vi forbinder gamle erfaringer med nye. Det
er saledes tale om en ontologisk forstaelse af hvad der skaber mening, fordi den mening, der skabes

i handlingen pa samme tid betinger handlingen, og dermed er afgarende for vores analyse af data.

2.1.4. Socialt

Vi er alle en del af noget. Konteksten kan forstas som tid, rum, forforstaelse, de sociale elementer
m.m. Weick papeger hvor bred definitionen ’social’ skal opfattes ved at citere Walsh og Ungson,
som inddrager flg. parametre: netveerk, intersubjektive delte meninger, feellessprog og socialt sam-
spil (ibid:39). Det er et centralt element at det sociale aldrig er noget individuelt, men altid foregar i

en kontekst. De intentioner og felelser vi har, opstar ikke i os, men mellem os (ibid:39;Kahlbaugh).

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 17



Koblingen mellem det sociale og sensemaking er til stede i al form for kommunikation. Det geelder
savel en-vejs- som to-vejs-kommunikation. Den fysiske tilstedevarelse er saledes ikke et must, da
vi rent symbolsk interagerer med andre, og sproget spiller en betydelig rolle. Feelles vaerdier styrker

sammenholdet i en organisation, mens det modsatte virker destabiliserende (ibid:42).

Det vigtigste er saledes at sensemaking er bundet til bevidstheden om at den enkelte er en del af den
sociale kontekst, og at fortolkninger, sproglige interaktioner og handlinger er stgrre end den
enkeltes forestilling, da organisationen og andres reaktioner interagerer pa individet. Begge vores
organisationer er baret af kommunikation, og det er derfor centralt i vores analyse, at vi ser pa

sproget og de symbolske handlingers betydning for de valg, der traeffes i vores organisationer.

2.1.5 Ongoing - fortlgbende
Det er ikke muligt at anskue et menneske isoleret. Vi er altid midt i noget — som skaber mening. Vi
kan derfor ikke papege hvornar noget begynder, og hvornar det ender. Dette synspunkt er baseret pa
Diltheys og Heideggers filosofi. Diltheys syn pa den hermeneutiske cirkel formuleres af Rickman
som: “there are no absolute starting points, no self-evident, self-contained certainties on which we
can build, because we always find ourselves in the middle of complex situations which we try to
disentangle by making, then revising, provincial assumptions” (ibid:43). Dette understreger, at der
er tale om et socialt fanomen. Heidegger stetter synspunktet ved at papege, at vi altid indgar i
forskellige fortlabende kontekster, og at vi skal kunne handtere disse, for at de giver mening.
Winograd og Flores beskriver seks forskellige elementer (ibid:44):

1. Dukan ikke undga at handle. Dine handlinger pavirker din situation og dig selv. Ofte mod

din vilje

2. Du kan ikke treede tilbage og reflektere over dine handlinger. Du er i dine intuitioners vold
og ma handtere det, der dukker op
Dine handlingers konsekvenser kan ikke forudses
Du har ikke en stabil fremstilling af situationen. Mgnstre kan &ndre sig.

Enhver fremstilling er en fortolkning. Objektivitet er umulig

o o ~ w

Sprog er handling. Gennem sproget kreerer vi mere end blot beskrivelser - vi skaber. Intet
er lgsrevet fra konteksten.

Det centrale er at vi til stadighed observerer, udformer hypoteser, og vi rationelt finder
beveeggrunde for at handle — som jo ogsa er sproglige udsagn. Det er vigtigt, at vi er opmarksomme

pa at vi lever i en dynamisk verden med kontinuitet. Derfor generer det os ofte hvis vi bliver afbrudt
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i de fortlebende flows’ og vores sensemaking forstyrres (ibid:45). Nar det sker, forsgger vi at skabe
forbindelse mellem tidligere situationer, som kunne skabe mening, og den situation vi er havnet i.

Forstyrrelserne kan fare til emotionel ophidselse, og derfor har vi behov for at skabe mening.

Weick siger det er en positiv reaktion, nar organisationen reagerer pa de a&ndringer som indfinder
sig i organisationens miljg. Overordnet set er der to fglelsesmaessige reaktioner, som de ansatte kan
reagere med. Den ene er de negative falelser, som oftest optraeder, nar en organiseret adfeerd (mod
forventning) afbrydes og afbrydelsen fortolkes negativt (ibid:47). Den anden er positive falelser
forbundet med afbrydelse som optraeder, nar forstyrrelsee fjernes eller events, som pludselig og
uventet fremrykker gennemfarsel af en plan. Vores falelser er tet forbundet med sensemaking.
Folelser endrer sig over tid. De positive fglelser kan svaekkes, mens de negative oftere vedbliver
med at veere negative (ibid:48). Autonome mennesker er svare at forstyrre, men er ogsa vanskelige
at hjeelpe videre, nar de bliver forstyrrede. Falelser er en ikke-respons handling, der opstar i span-
dingsfeltet mellem afbrydelsen og den handling eller situation, der stabiliserer situationen (ibid:48).
Mennesker forsgger at skabe mening baseret pa erindringer, der har den samme falelsesmassige

tone som den tilstedevaerende forstyrrelse skaber i dem.

2.1.6. Fokuseret pa og skabt gennem cues

Cues er ledetrade som binder forskellige elementer sammen kognitivt og som dermed giver orien-
tering. Weick beskriver (ibid:54) en situation med ungarske soldater der var faret vild i Alperne, og
som med et landkort, der skabte retning og mening for dem, fandt tilbage. Siden viste det sig at
kortet var over Pyrenzrerne. Det er et eksempel pa cues eller ledetrade, der skaber et mentalt land-
kort — helt tilsvarende hvilke ledetrade, overskrifter eller strategier, der giver retning i en organisa-
tion. Det er vigtigt at opleve mening. Nar man beskaftiger sig med sensemaking er det en god idé at
lede efter cues, som indikerer hvilke elementer, der medvirker til at skabe mening i organisationen.
Smircich og Morgan citeres for “leadership lies in large part in generating a point of reference,
against which a feeling of organization and direction can emerge” (ibid:50). Hvordan ledetrade
udvikler sig afhaenger af konteksten. Der er to muligheder. Enten pavirker konteksten den sggen
eller observation ledetraden giver. Eller konteksten pavirker den made ledetraden bliver fortolket pa
(ibid:51). Observationen (noticing) klassificerer og sammenligner aktiviteterne, mens sensemaking
fortolker betydningen af ledetraden. Det kreaever at en ledetrad bliver observeret for at kunne skabe
mening. Afhangigt af hvor i organisationen man befinder sig, vil skabelsen af mening i forhold til

konteksten spille ind. De tydelige ledetrade er afgarende for handling og sensemaking. Ledetradene
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stimulerer den kognitive struktur, og skaber dermed orden (ibid:54). Ofte vil ledetradene fare til en
selvopfyldende profeti. Det centrale er de strategier, der giver medarbejderne retning og tillid. Vi
skal som ledere indgyde vores medarbejdere retning gennem ledetrade. Vi skal arbejde med sense-
making saledes, at de kan se de ledetrade, der medskaber mening nar &ndringer eller forstyrrelser
sker. Det betyder, at de forskellige ledetrade bindes sammen kognitivt og giver retning for sense-

making.

2.1.7. Drevet gennem plausibilitet frem for akkuratesse

Vi sgger ikke akkuratesse - vi sgger plausabilitet. Vi stopper vores sggning nar vi har fundet en
forklaring, der er god nok for os. Tilstreekkelig tilfredsstillelse, sa er det godt nok. “Instead, sense-
making is about plausibility, pragmatics, coherence, reasobleness, creation, invention, and instru-
mentality ” siger Weick (ibid:57). Samme sted citeres Fiske for at sensemaking “takes a relative
approach to truth, predicting that people will believe what can account for sensory experience but
what is also interesting, attractive, emotionally appealing, and goal relevant”. Dermed 0gsa en
sammenhang til tidligere erindringer, og cues/ledetrade, som er en rekonstruktion — og dermed
tilbage til det plausible. I en evig foranderlig verden, sker sensemaking meget hurtigt, hvilket
styrker plausabilitet og heemmer akkuratesse. Weick skriver at en god historie holder elementerne
sammen laenge nok til at skabe energi og guide handlinger, der er plausible nok til at individet kan
skabe retrospektiv mening og sa engagerende, at individet tilleegger egne inputs og dermed med-
skaber mening (ibid:61). Det handler sdledes om plausibilitet, sammenhang og fornuft, og dermed
om hvad der er socialt acceptabelt og trovaerdigt. Forteellinger er mgnstre, der er produktet af
sensemaking, og de skaber sammenhang og forklaring, og altsa energi til at handle. Sensemaking
kan saledes ses som bade en individuel og en kollektiv proces i en organisatorisk kontekst hvor
mening skabes mellem mennesker. Organisationer er kollektive meningsstrukturer, der pa den ene

side er skabt via sensemaking, og pa den anden side strukturerer sadanne processer.

2.1.8. Afsluttende overvejelser

”Set ud fra et organisatorisk og ledelsesmaessigt synspunkt bliver det at danne den organisatoriske
fortolkningsramme, og dermed forme den lgbende meningskonstruktion i organisationen, derfor
helt central. Ledelsen tegner gennem en formulering af fortolkningsrammen den omverden medar-
bejderne agerer i, og som organisationen pa alle mader er i konstant interaktion med” (Nielsen
2008:4). Det er saledes en konstant proces, til trods for at holdninger opleves ret konstante og sveere

at &ndre. Mening konstrueres og andres kontinuerligt. I vores fortolkning af Weick er det forstyr-
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relser der igangseetter meningsskabelsesprocessen. | den proces er der fgrst en forsimpling eller
forenkling, dernaest en mere forvirret simpelhed hvor alle Weicks syv elementer er i spil. Den
meningsskabende proces opleves kompleks, og kan i realiteten kun opdeles i en analytisk sammen-
hang. Nar en ny mening er dannet, en mening den enkelte eller organisationen accepterer, sa er der
dannet en ny og mere dyb indsigtsfuldhed. Denne indsigtsfuldhed bestar indtil naste forstyrrelse, og
det er dermed en cirkulaer og kontinuer-lig proces — ligesom co-creation-processen. Ledelsen kan

ikke styre meningsdannelsen, men kan

pavirke den, og det er der vi bliver
Overfladisk Forvirret
simpelhed ol Dybinsigtsfuld

simpelhed

simpelhed

grebet af ledelse. Bevidstheden om, at

“organisationens fortolkningsramme
tages op til vurdering og genforhandling, er nar der sker noget, som ryster organisationens verdens-
billede” (Nielsen 2008:4). Det er det, vores eksperiment gar ud pa — at forstyrre medarbejderes

verdensbillede ved hjelp af brugernes perspektiv pa os og vores handlinger.

2.1.9. Teorikritik
Vi har valgt at bruge Weicks teori til at forsta og fortolke den forstyrrelse og den sensemakingpro-

ces som eksperimentet er. Det valg har selvsagt betydning for, hvad vi far gje pa i vores empiriske
materiale, og dermed hvad vi pa den baggrund kan udtale os om. Weick har ikke, bortset fra sin
afhandling, selv efterprgvet sine teoretiske antagelser empirisk. Dermed er det “kun” en kognitiv,
processuel tilgang, som ikke er let overfarbar og dermed heller ikke kan eftervises. Weick kan
spores i Hildebrandts (2012) og Rods (2010) tanker om profleksion, og i det nye forvaltningspoli-
tiske debatoplaeg (Andersen et al 2012). Weicks syv elementer afspejler sensemaking som en kon-
struktion og en refleksionsforstaelse, der ifglge Rennison handler om, at vaere i stand til at se pa sig
selv udefra, og samtidig veere i stand til at teenke over hvordan og hvad der tenkes over (Rennisons
2009). Den tilgang udfordres af Hildebrandt og Rod gennem deres begreb profleksion. Weicks
retrospektive begreb har en bagudrettet erindringsform, mens det fortlgbende understreger at
meningsdannelsen er en vedvarende proces. Begge dele er knyttet til falelser, og indeberer ikke
ngdvendigvis bevidst refleksion. Det er, iflg. Hildebrandt og Rod, ikke nok. Man skal ikke kun se
fortiden og nuet, men se og skabe fremtiden. Az stille sig sporgsmdlene: "hvorfor...? " eller "hvor-
dan...?" leegger an til en bagudrettet erkendelse; en refleksion. Refleksion er saledes en erkendel-
sesform, der knytter sig til fortidens handlinger. Min [Rods] tese er, at erkendelsesformen proflek-
sion fordrer, at fortiden ma forlades for at handle pa fremtidens udfordringer — “hvorledes’.

Profleksion og refleksion ma ud fra tesen veere hinandens modpoler” (Rod 2010:4). Refleksion er

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 21



saledes i den forstaelse bagudrettet og dermed selvrefererende (ligesom Weicks identitetskonstruk-
tion) og belyser best practice, mens profleksion ses som fremadrettet og belyser next practice
gennem kvalitative spring (Rod 2010). Profleksion er at lzere af den ankommende fremtid, til at
mgde fremtiden pa en levende og kreativ made (Hildebrandt 2012). Vi skal saledes forsgge at made
fremtiden med den tenkning, der passer til fremtiden. Ifglge Hildebrandt kan vi leere pa to mader: af
fortiden, som ikke er der mere, men som er der som fortaelling pa baggrund af forestillinger og kon-
struktioner. Og vi kan lere af fremtiden, som ikke er der endnu, men hvor mennesket skal “Iytte til
og forstd de potentialer, som fremtiden indeholder, [...] og hvoraf nogle allerede er pa vej til at
bliver til virkelighed, er synlige, kan forstds, kan gribes, kan realiseres, virkeliggores” (Hilde-
brandt, 2012:16). Vi skal kreativt og abent vaere med til at forme fremtiden ved at proflektere.
Netop Hildebrandts syn pa savel fortid, som fremtid nuancerer Weicks syn pa det retrospektive og
det fortlgbende, ved at udvide det til at skabe fremtiden. Vi skal ikke, som hos Weick, kun sparge til
"hvad’ og *hvorfor’, da det er nutidigt og bagudrettet. Vi skal yderligere sperge med hvad’ og
"hvordan’, s& vi har muligheden for at give et bud pa fremtiden - med ny-teenkning gennem

profleksion.

Debatoplaegget ”En innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og faelles ansvar” handler om at
“skabe feelles losninger pa feelles problemer. Det fordrer udvikling af feelles sprog og forstdelses-
rammer, skabelse af felles leringsprocesser, samt et institutionaliseret samspil, hvor fastlaste fag-
professionelle konkurrencebaserede positioner opgives” (Andersen et al 2012:8), og dermed er der
behov for bade refleksion og profleksion. Debatoplaegget underbygger de fagprofessionelles betyd-
ning, ligesom den brugercentrerede innovation navnes, som en vej til fornyet teenkning og hand-
ling. Weicks teori om sensemaking er nert forbundet med teorien om brugercentreret innovation,
fordi mening og adfaerd er naert forbundet, og det kraever profleksive ledelseskompetencer at sikre at
offentlige ydelser er veerdiskabende og i den forstand meningsfulde for savel brugerne, medarbej-

derne, lederne og politikerne, med det serlige ansvar som ledere og politikere har.

2.2. Offentlig & Brugercentreret Innovation
Innovation som defineret af OECD (side 10) omfatter bade den private og den offentlige sektor, il

trods for forskellene. Offentlig innovation, som defineret af Jensen et al og Bason har et lidt ander-
ledes fokus end OECD. Deres definitioner handler om udvikling af en ny og bedre praksis, som
giver malbar merverdi eller effekt for samfundet. Fokus er saledes ikke pa veasentlighed som i

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 22



OECD:s definition, men pa gget effekt. Innovation er
I sit veesen eksperimenterende, fordi den starter med
et *hvad nu hvis-spgrgsmal’ der skaber nye tanker,
nye idéer, og som altid har en gnsket mervaerdi som
driver. Mervardi forstas som noget, der er bedre,
starre, billigere eller mere af. Idégenerering er derfor
af stor betydning i innovation, men for at veere
innovativ dygtig, skal man kunne arbejde syste-
matisk med hele innovationsprocessen (Jensen et al
2010:24-27). Der tales om forskellige former for
innovation; brugercentreret, medarbejderdreven,

velferdsdreven etc.

Jensen et al skriver at ”...brugerperspektivet [er]
ikke bare afgerende, men det er uundgaeligt, fordi
den eksperimenterende tilgang — det undrende hvad

nu hvis? - kun kan stilles af en bruger, en medar-

Innovation er kendt eller ny viden
kombineret pa en ny made eller
bragt i anvendelse i en ny
sammenhang

Innovation er ideer omsat til bedre
praksis — innovation skaber altid
merveerdi

Innovation har en driftig, dristig og
eksperimenterede tilgang

Innovation er en made at forholde
sig til opgaverne pa —en
innovationskultur

Innovationens resultat kan ikke
kendes pa forhand

Jensen et al 2010:24

“... the process of creating new ideas and
turning them into value for society”

Bason 2010:34

bejder, en leder eller en borger ” (ibid 2010:34). Det betyder, iflg Jensen, at det er “people driven

innovation”’ som giver indsigter i borgenens oplevelser og dermed skaber forudsetning for bade

idéudvikling og implementering hos medarbejderne.

Det innovative gkosystem:

e En bevidst og systematisk tilgang

e Opbygning af en struktur for
innovationskompetence i alle
niveauer i organisationen

e Organisering af processer til at
skabe og medskabe nye lgsninger

med mennesker, ikke for
mennesker

e Modigt lederskab for innovation
pa tvaers og udover den offentlige

sektor

Bason 2010:5-6

"At scette borgeren i centrum for offentlig service kan
veere en revolutionerende ojendbner”, da det bliver
muligt at ~” bibringe en mere grundleggende forstaelse
for borgercentreret innovation som ledelsesfilosofi [...]
og dermed frigare de enorme ressourcer af kreativitet,
nyteenkning og erfaring, der findes hos bade borgere og
medarbejdere” (Bason et al.2009:12-13). Samtidigt
kan udgifter reduceres, og tilfredshed og resultater
gges. Et eksplicit fokus i innovationsprocesser er
malbar effekt baseret pa data, subjektive oplevelser og
en praktisk eksperimenterende tilgang. Det er en

udfordring, da moderne organisationsstrukturer kan
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karakteriseres som: ” scientific and technological revolutionaries, but political and institutional
conservatives” (Bason 2010;10:Leadbeater). Forudsetningen for en gennemgribende (paradigma-
tisk) innovation er at opbygge en infrastruktur for innovation — “a public sector innovation eco-

system”, der bygger pa de centrale elementer hos Bason, hvorfor de nedenfor uddybes.

2.2.1. Innovativt gkosystem
Bason (2010:20) beskriver fire elementer der danner en referenceramme for udvikling eller vur-

dering af en organisations innovative gkosystem: ”de fire C” consciousness (what), capacity
(where), co-creation (how) og courage (who). Kategorierne indeholder bade barrierer og mulig-
heder, ligesom innovation i den offentlige sektor foregar i et spaendingsfelt mellem begreensninger

A (fx ressourcer) og muligheder (ibid:22).

COURAGE
(leadership) - Consciousness, bevidsthed eller skaerpet
CO-CREATION opmerksomhed, handler om at skabe et faelles
(proces) . . .
S CIOUSNESS sprog om innovation (en forudseetning for at
o) kunne lede innovation) og en skabt og dyrket
\*-iv, opmearksomhed og bevidsthed om innovation-
U CAPACITY
L{SIEUCze ) ens betydning. “Innovation is the process of

we believe will help us get there. The contribution (value) of those solution can be measured [...]

mwnzot02s identifying and implementing the solution that

Second, with that documentation we can learn whether our innovation efforts worked” (ibid:45).
Det handler saledes om en innovativ kultur, hvor barrieren kan veaere manglende refleksive kompe-
tencer, og muligheden en etableret dialog og refleksion over vardien af egen praksis. I1fglge Bason
er der en cyklus mellem strategi, innovation, organisatorisk performance og verdiskabelse, idet
elementerne pavirker hinanden gensidigt. Hverdagens handlinger har en konsekvens, og det er
netop i hverdagen innovationens fokus primeert er. Patterson siger ”Our results showed that organi-
sations that clearly articulate what is meant by ‘innovative working’ are more likely to be success-
ful in their attempt to encourage innovative behaviours” (ibid:34; Patterson). Det er derfor vigtigt at
have en falles forstaelse og et felles sprog. Idéerne kommer ikke af ingenting. De kommer oftest
fra viden baseret pa forskning, udvikling, ny teknologi, politiske krav og reformer samt effektivi-
seringskrav. | en innovativ sammenhang vil ideer ogsa komme fra brugere og medarbejdere hvis de

bliver inddraget systematisk.

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 24



BaSOH anvendel’ en mOdeI om Det |nnovatlve Model: The Innovative space
rum — de fire P’er. Modellen illustrerer vertikalt (Mental model)
en proces med en paradigmatisk &ndring gverst

hvor der er skabt en fundamental ny mental

3
g

model, og med position nederst hvor der skabes

PRODUCT/
SERVICE/
POLICY

en ny position i en kendt kontekst uden funda- PROCES

Incremental . radical Incremental .. rackcal

mentale a&ndringer. Horisontalt er proces og

produkt/service i fokus. Innovation kan forega

Incremental .. radical

trinvist eller radikalt. Modellen “offers a way to

consider the organisation’s strategic ambitions: POSITION

What do we want to change? How much?” (ibid:44). Datastyret innovation er afggrende, fordi vi
derved far viden om hvorvidt innovationen er vardiskabende for brugerne. Vardien af innovation
kan opdeles i produktivitet, serviceoplevelser, resultater og demokrati. Bason anfgrer, at det er
enkelt at gge veerdien indenfor nogle fa omrader for de fleste organisationer. Det vanskelige er at
gge vardien i et omrade uden at begreense vardien i et andet; fx gget effektivitet uden at begranse

brugeroplevelsen (ibid:45-46).

Capacity:The innovation pyramid Capacity forstas som kapacitet eller kompetencer til inno-
vative processer. Capacity bestar af Kontekst, Strategi, Orga-
nisation og Mennesker og kultur som analytiske kategorier,

Kontekst

hvilket kan illustreres som en pyramide og dermed begrans-

o,:::::i,o,, ninger og muligheder internt og eksternt. Den politiske kon-
Mennesker og kultur tekst kan hemme eller fremme. | begge vores organisationer

er der politisk besluttede reformer, effektiviseringer og bespa-

relser, der enten kan give nye muligheder gennem pafarte indskraenkninger, hvis der er en risikovil-

lighed og abenhed, eller kan give begransninger, hvis reformerne er ufleksible og kontrollerende.

Der er forskel pa en virksomheds generelle innovationsstrategi og strategisk innovation. Den farste,
der ifalge Bason svarer til en HR- eller IT-strategi, handler om ”hvordan” og om metoder og kom-
petencer i organisationen (ibid:71-79). Strategisk innovation er et hvad”, der identificerer konkrete
udfordringer der skal lgses innovativt, fx ved at andre fokus fra kontrol til resultat, eller malbar og
oplevet effekt: ’Strategic innovation is an effort that addresses the what: it concerns identifying and

making actionable concrete challenges that need to be addressed with innovative solutions that will
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Strategy ultimately create the desired value” (ibid:73). Figuren illustrerer
Where do we want to go? denne sammenhzng. En innovationsstrategi er saledes et valg om
) hvorledes en virksomhed gnsker at arbejde innovativt for at

Innovation

Which new solutions opfylde de mal, den overordnede strategi definerer. Dvs. strate-

might help us get there? L ) o . . .

gisk innovation har fokus pa indholdet. | Fredericia valgte man at
Value fokusere pa de sterste og svereste problemer i kommunen. Et af

A tting th ? . . A .
e e eetingThere problemerne var stigende udgifter til hjemmehjzlpere. Ved et

brugercentreret innovationsforlgb fremkom det at de &ldre ikke gnskede mere hjealp. De gnskede at
klare sig selv. Gennem idégenerering og servicerejser blev indsatsen derfor treening i stedet for

rengagring med hgjere kvalitet for de aldre og feerre udgifter for kommunen til faglge.

Organisationer kan veere praeget af siloteenkning og manglende netveerk (begraensing), eller organi-
sationen kan styrke de innovative processer (mulighed). Kulturen kan veere topstyret, monofaglig,
initiativlgs (begraesning) eller inddrage de ansatte, dyrke forskellighed og innovationsinitiativer
(mulighed). "Organisation don’t innovate, people innovate” (ibid:115). Det er altsa de mennesker
der arbejder i organisationer, der baerer kulturen. Det er vaner og tankegange der skal s&ndres.
“...organisations resist innovation, since they are supposed to resist it. His [Wilsons] argument was
that the fundamental role of organization is to reduce uncertainty and introduce stability of

routine ” (ibid;7:Wilson/Bason). Bason (ibid:116-118) beskriver fremtidens fleksible arbejdsorga-
nisering hvor medarbejderen ses som en nggleressource, strukturen er flad, HR professionel,
arbejdsformen fleksibel, ledelsen foregar med et godt eksempel gennem mal og verdier, der er stor
autonomi, teamarbejde og kompetenceudvikling. Dette som en modstilling til den traditionelle
hierarkiske, regelbaserede og kontrollerende organisation. ~Unfortunately, many public sector
organisations place a greater emphasis on measurements of informational value, and thus we keep
ourselves busy measuring, using more of our resources on documenting the past and monitoring the
present, rather than learning from it and creating the future” (ibid:216). Det er saledes en forud-
se&tning for et innovativt gkosystem at vi systematisk monitorerer opnaede resultater — og anvender
dem konstruktivt. Dermed bliver innovationens fokus hverdagens veerdiskabende indsats, som bade
er bruger- og medarbejderdreven. Frontlinjemedarbejdere har veerdifuld, konkret viden og det er en
forudsatning for at kunne innovere. Samtidig giver det ejerskab til processen, sa innovation og
implementering og forankring bliver samme proces, og saledes gges savel motivation, som jobtil-

fredshed (ibid:118-132). Det er netop det, vi afprgver i eksperimentet.
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Co-creation er en felles skabelsesproces hos ledere og medarbejdere. Co-creation bestar af fire
analytiske kategorier: designteenkning, borgerinvolvering, at facilitere samskabelse og leering via
maling (ibid:135-36). Inden for hver kategori er der muligheder og begransninger; fx kan kontinu-
erlige data om oplevelser eller resultater hos slutbrugerne skabe innovation (ibid:27-28). Bason
argumenterer for, at offentlige ansatte har stor fordel af at inddrage andre fagligheder. Det er fx
designere, der kan give en ny sammenhang “Design is the creation of meaning” (ibid:137) og
antropologiske metoder til at afdeekke brugeres oplevelser og ideer. | begge vores organisationer har
vi tradition for at udvikle pa baggrund af egne faglige indsigter, viden fra litteraturen og en rationel,
analytisk tilgang. Bason anfgrer at designere er meget vigtige i processen, fordi designdisciplinen
"is about solving problems within constraints, focusing on outcomes, many designers almost auto-
matically begin a new task or project by challenging conventional thinking” (ibid:143). Udvikling-
en af den offentlige sektor er traditionelt drevet af fagprofessionelle. Fokus pa en brugercentreret
innovation er en samskabelsesproces, hvor man skaber nye lgsninger med mennesker og ikke for
mennesker (ibid:157). Ifalge Bason er det vigtigt at lederen ser sig som ansvarlig for den innovative
proces, ikke for at lgse problemerne (som vi plejer), men gennem tillid, tiltro og anerkendelse give
andre kraft og mod til at veere lgsningsorienterede. Selve samskabelsesprocessen er beskrevet mere
uddybende i afsnit 2.2.2. Det er optimalt hvis innovationsprocessen bliver faciliteret af en designer
med erfaring fra brugercentrerede innovationsprocesser og kompetence til at ”teenke ud af boksen”,
teenke i helt andre sammenhange. Dermed fas et mere tydeligt udefra-ind-blik pa organisationerne,
og den “creative process ...lifted away from the 'swamp’ of everyday activity” (ibid:102; Hansen &
Jacobsen). Kreativitet kraever et rum hvor der er gensidig tillid, mulighed for koncentration, motiva-

tion gennem involvering og viden fra forskellige fagligheder og perspektiver.

Courage eller mod til at lede handler om at frisatte energi og kraft ved at ledere afgiver magt og
kontrol og involverer medarbejdere. Bason skriver meget om mod — mod til at turde ga nye veje,
mod til at innovere, mod til at kreeve at vi gar de rigtige ting pa alle niveauer i organisationen - til
trods for hverdagens begransninger og pres. Innovativt lederskab handler om inspiration og ekse-
kvering. “People who do not provide inspiration, and cannot execute decisions, are really just
managing a dying organisation” (ibid:242). Hans erfaring er, at offentlige ledere traditionelt er
gode til at fgre handlinger ud i livet, de er bare ikke inspirerede. "Public managers often experience
that their ability to design new solutions are hindered to some degree by the conditions established

by the existing political, regulatory and budgetary environment” (ibid:53).
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e |F we build an innovation ecosystem;

e AND we continuously learn from our innovation processes;

e THEN we can create more and better value (ibid:217)

2.2.2. Brugercentreret Innovationsproces - a co-creation design
En brugercentreret innovationsproces er en samskabelsesproces (co-creation) som handler om at

orkestrere iterative designprocesser, hvor brugere, interne og eksterne, fagligheder (fagprofes-

sionelle) og designere er involveret i samudvikling (Bason 2010:27,174). Det er en laeringsproces

der bestar af fire hovedelementer: viden, analyse, syntese og skabelse. Samskabelsen bestar af syv

grundleeggende elementer; framing, knowing, analysing, synthesising, creating, scaling og learning.

Nedenfor viser modellen en given reekkefaglge, men kan ikke forventes at udvikle sig i en bestemt

reekkefglge. Et er dog givet: “Innovation doesn 't start with an idea. It starts with thinking in a

different way about the problem or by identifying a new opportunity ” (ibid:175).

Viden handler szrligt om kvalitative data. Det “at turde tage menneskers subjektive oplevelser af

det offentlige og andre elementer i deres liv som udgangspunkt for innovationsarbejdet” (Bason

2009:41) er afggrende for rammesatningen (framing). Oftest indledes processen med usikkerhed og

kompleksitet, hvorfor en styring gennem design er pakreaevet. Det kan ske i workshops, som indfan-

ger problematikken. Der indsamles data om det fokus der besluttes (project scoping); fx gennem

interviews, observationer, foto m.m.(antropologisk feltarbejde). Kvalitative data med fokus pa

brugerne er vaesentlige, fordi de ofte viser at der sker andet end de fagprofessionelle tror. Der kan

veaere inkonsistens mellem en organisations
veerdier og de handlinger der udgves.
Derved kommer medarbejderne til at se pa
sig selv i organisationen i et metaper-
spektiv. Det forstyrrer de filtre medar-
bejderne ser verden igennem. Med den
indsigt skabes der en forudsztning for nye

handle-muligheder.

Analysen er en del af samskabelsespro-
cessen, hvor tilgangen er induktiv. Data

analyseres og beskrives som tematiske

Finde indsigter T
e

Visualisering

/

Mgnster-
genkendelse

Ideudvikling

\ Konceptudvikling

Prioritering

|

Prototype

/
/ Test

Implementering

L Skalering

Laering

Borger-centreret
research

Projekt

scoping
Udfordre
problemet

Rammesatning
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mgnstre. Det tematiserede materiale praesenteres (lydklip, fotostat, culturel probes (brugernes egne
observationer)) under overskrifter. Det er visualiseringen. Materialet skal ikke bedgmmes, men
deltagerne skal tillade sig at blive overraskede/forstyrrede af brugernes oplevelser. Deltagerne
formulerer individuelt indsigter, mens de lytter/ser det tematiserede materiale. Det tematiserede
materiale kommer i spil sammen med viden og hverdagen, og transformeres til feelles viden. Proces-

sen fra analyse til syntese foregar gennem de innovationsspor som indsigterne har givet.

Syntesen er idégenerering, konceptudvikling, udvalgelse og meningsskabelse. Der kraeves mange
idéer for at kunne finde fa anvendelige. Udfra analysens indsigter faciliteres udvikling af mange
idéer. En made kan vare “brainwriting” hvor der skrives videre pa hinandens ideer. Principperne er
at kvantitet er bedre end kvalitet for ikke at begraense idéudviklingen. Idéerne ma derfor gerne vere

skaeve og det er vigtigt at skrive videre pa hinandens idéer i stedet for at modargumentere.

Der er i denne del af processen fokus pa vores handlinger og hvad vi er herre over. Hvad er fx
realistisk gkonomisk, politisk, strategisk og praktisk. Begraensninger driver innovation (Jensen et al
2010:111-120, Bason 2010:86-191) — fx kan vores eksperiment kun tage fd maneder i steder for
normalt 9-12 maneder. Det er facilitatorernes opgave at hjalpe deltagerne til at se muligheder og
give redskaber til at endre. Gennem workshops, konkrete varktgjer som fx en prioriteringsmatrix

eller en skydeskive. Det er gvelser i

Beslumingeri forskellige kontekster at skifte den analytiske t”gang ud
Kontelst karakteristika ) . o
Simple problemer | Geatagae monstre med en mere intuitiv, sadan at de
Arsagvirkning kendt . T
Viden bendt Problemdrevet fagprofessionelle satter sig i
i Faldabaseret ledelse tilzang brugernes sted. Fx kan en sygeple-
Komplicerede Eksperthjelp nodvendig
problemer Arsag-virkning nmlig, men ikke jerske prgve at trekke vejret
simpel
Viden ukendt gennem et sugergr i to minutter for
Faktabaszeret ledelse
Komplekse Stromminger og uforudsigelighed at seette sig i en astmapatients sted
problemer Ingen rigtipe svar .
Ubekendt ikkce viden Mulighedsdrevet (Bason 2010:188).
Mange konkurmrerends ideer tilgang
Behov for kreativ innovation Der skal udvikles nuancerede
Monsterbaseret ledelse
Kaotiske problemer | Hoj turbulens beskrivelser af idéerne med
Ingen &rzag-virkning
Alt ubekendt Igsninger, handlinger og fordele.
Mange beslutninger, ingen tid til at
tanke Det er en kompleks proces, da
Hej spending . . .
Monsterbaseret ledelse kausalitet i menneskelig adfeerd

Snowden & Boone 2007-7 (vores oversattelse og fortolkning)

ikke kan forudses. Der er to

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 29



grundlaeggende processer: 1) mulighedsdrevet (handler om at se pa nye mader, at ga pa opdagelse i
ens egen verden) og 2) problemdrevet (er en meget konkret proces — traditionel tilgang (Snowden &
Boone 2007). Som det kan ses ovenfor, kan simple og komplicerede problemer lgses via den
problemdrevne tilgang, fordi det er muligt kognitivt at finde den rette lgsning. Ved komplekste
problemer er der behov for en mulighedsdrevet tilgang, behov for innovation. Typen af problem
eller problemfelt er afgarende for tilgangen. Der er altsa tale om en udefra-ind proces hvor
deltagerne re-designer processer, og dermed skaber ny mening i den &ndrede kontekst. Koncept-
udvikling er en naermere udfoldelse af det indholdsmaessige i udvalgte ideer (prioritering) og hvem

der ansvaret, samt hvorledes det gavner brugere og organisation.

Skabelse er en beskrivelse af en prototype, og en ny made at arbejde pa, der geres synlig i raform
og testes ved inddragelse af brugere. En prototype er en konkretisering af den idé man gerne vil
implementere. Det kan veere en administrativ proces eller en servicerejse, og kan fx udformes som
et storyboard eller fysiske modeller. Som illustreret ovenfor er det en cyklisk proces, hvor vi ved
masterens afslutning ikke er hele vejen igennem. Vi vil i analysen hovedsageligt fokusere pa co-
creation, fordi det er i denne proces at bevidsthed flyttes og der skabes en ny og anden mening. Det
er forudsaetningen for andre og mere veerdiskabende handlinger.

2.2.3. Teorikritik
Brugercentreret Innovation indeholder i Basons fortolkning meget metode. Metoder der er afprgvet

og har vist resultater, uden de dog er publiceret endnu og saledes ikke eftervist®. Brugercentreret
Innovation er ligeledes et st af antagelser om hvordan verden haenger sammen, samt hvordan disse
antagelser kommer i spil med metoderne og resultaterne. Metoderne er i deres indhold ikke
vaesensforskellige fra de mange faciliteringsmetoder som HR-afdelinger og konsulenthuse
anvender. Forskellen bestar i udgangspunktet. Refleksion og idéudvikling er funderet i det
forskningsbaserede feltarbejde og de indsigter, som det medferer. Vi satter vores lid til disse
metoder og processer, og har valgt at afpreve dem i vores organisationer. VVores analyse og
konklusion vil nuancere om vi traf det rigtige valg. Bason argumenterer for at designkompetencer
til facilitering af processen er en forudsztning for at teenke ud af boksen. | vores eksperiment har
designeren spillet en perifer rolle, og alligevel har vi formaet at teenke nyt. Spargsmalet er om

kravene til processen kan tenkes bredere end Bason?

3 Christian Basons PhD forventes forsvaret medio 2013.
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Eksperimentet vi sa&tter i gang skaber handling, og denne handling skaber teenkning, som igen
skaber handling etc. Basons co-creation-model er ikke meget forskellig fra Jensen et al
(2010:28;Albury & Mulgan) som har fire step; analysing and learning, generating possibilities,
incubating og prototyping, replication and scaling up. Der er altsa enighed om tilgangen. Bason
beskriver metoderne, det gar Jensen et al ikke. Bade Bason og Jensen argumenter for at den
offentlige sektor har en opskaleringsudfordring. Det betyder, at det offentlige ikke er er dygtige nok
til at udbrede nye arbejdsmetoder pa tvers af organisationer (Bason 2010; Harris and Albary in
Jensen;2010:28-29). Albury understreger at den offentlige sektor er overfokuseret pa betydningen af
ledere og udviklere gverst i hierarkierne og best practice i stedet for next practice. Dermed kommer
nyteenkningen ikke udefra og nedefra. Det forvaltningspolitiske debatoplaeg understatter dette og
siger om den offentlige sektor at "vi hele tiden skal sporge os selv, om vi kan gore den offentlige
sektor bedre ved at teenke og gore tingene pd en ny og anderledes made” (Andersen et al 2012:18).
Disse tilgange udbygges af Raviks (2007) translationsteoretiske perspektiv, der handler om at idéer
eller styringsopskrifter bliver oversat pa rejse gennem organisationer. Det er en idémaessig repree-
sentation, der overfares, ikke selve ideén eller opskriften. Der sker en translation (oversattelse) og
en transformation (omdannelse) af idéen. Vi argumenterer saledes for at bade Bason og Jensen har
en forenklet tilgang til opskaleringsproblematikken og dermed ogsa muligheden for implemen-
tering. Det betyder altsa at de indsigter og erkendelser, vi opnar i innovationsprocessen ikke kan
overfgres til andre organisationer, men idéen kan. Processen er en cirkuleer samskabelsesproces
mellem forstyrrelser fra brugerenes oplevelser, indsigter hos medarbejdere/ledere og efterfalgende
vekselvirkning mellem idéudvikling og feelles meningsdannelse. Denne proces som idé kan over-
fares til andre organisationer som en next practice i stedet for en best practice. Nar Bason og Jensen
et al skriver om innovationsprocesser er det med det formal at skabe merverdi for brugeren.
Spargsmalet er om begrebet merveerdi tydeligger at det er en immateriel verdi, idet det handler om
effekt, der i vores organisationer forstas som sundhed og laering? Effekten i den offentlige service
ma derfor ikke forveksles med produktinnovation i det private, da processerne og bundlinjen er
forskellige.

Den naste tekst handler om hvorfor og hvordan vi arbejder metodisk med den empiri som
ekspirmentet har givet os, og som vi analyserer og fortolker med vores teoretiske ramme. Farst

nogle overordnede betragtninger og refleksioner, og dernast de opgavenare valg.
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3. Metode

3.1. Metodologiske overvejelser
Der vil blive anvendt forskellige forskningstyper: den handlingsrettede forskningstype (Launsg

& Rieper 2000: 28-35) vil blive anvendt i interventionsdelen. Den brugercentrerede innovations-
proces (Bason 2010) vil dels forega i et sengeafsnit i Hjertemedicinsk klinik, dels som led i udvik-
lingen af AT pa gymnasiet. "I den handlingsrettede forskning er der i selve forskningsprocessen
indbygget et leerings- og forandringsmoment, dvs. sigtet med de undersggelser, der laves, er at
igangscette leeringsprocesser i sociale systemer” (Launsg & Rieper 2000:29), hvilket vil sige nye
indsigter og dermed forhabentlig mere bevidste handlemganstre. Denne forskningstype forudsetter
at vi har viden om forskningsfeltet pa forhand, samt at den nye viden formidles i forskningspro-
cessen. Dette er tilstraebt, idet MindLab har ekspertise i den brugercentrerede innovationsproces, og

vi har ekspertise i hver vores faglige kontekst.

Den forstaende forskningstype vil blive anvendt i analyse af empirien ved at der sgges efter
meningsdannelse (hvilken mening tilleegger X et bestemt fokus Y i denne kontekst Z?). Vi sgger her
viden baseret pa den udforskedes perspektiv (Launsge & Rieper 2000:22-28), dvs. den forstaende
forskningstype. Empirien analyseres ved brug af teori. Selve analysen kan beskrives som en dialek-
tisk hermeneutisk spiral (Watt Boolsen 2006:39), som en proces mellem forudsztninger (egne og
teoretiske) og konklusioner. Der er en analytisk udfordring i begge forfatteres forforstaelse, dels
fordi vi er en del af organisationens selvforstaelse, dels vores forforstaelse som ledere. Det er en
udfordring, at vi ikke kommer til at lede efter data, der bekrafter den opfattelse vi allerede har. De
teoretiske valg inddrages i fortolkning af datamaterialet, og dette “filter” vil ifelge Nielsen (1993)

forebygge dilemmaet om, at forske i egen organisation.

3.2. Eksperiment & empiri
Masteropgaven tenkes som en del-helhed proces, forstaet sadan at den brugercentrerede innova-

tionsproces er et selvstendigt delelement — et eksperiment med egne metoder, egen proces (herun-
der analyseproces) og egne resultater, som drives af MindLab i samarbejde med os, og som er

beskrevet i afsnittet ”Brugercentreret Innovationsproces — a co-creation design™ i afsnit 2.2.2.

Empirien i masteropgaven er data fra innovationsprocessen. MindLab indsamler og koordinerer
typer af data som alle er kvalitative. Data er dels interview, billedmateriale og cultural probes, som

MindLab analyserer ved at lede efter mgnstre og syntetisere til en form, der kan praesenteres for de
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to organisationer. Data er derudover det materiale deltagerne udarbejderne pa workshopsene:
idéudvikling, konceptudvikling og for Stenhuses vedkommende prototyper som storyboard. Altsa

har vi tre slags empiri:

1. Syntetiseret datamateriale der viser mgnstre for brugeroplevelser

2. De udviklingsspgrgsmal og den konceptudvikling som deltagerne udarbejdede pa

workshopsene

3. De refleksioner som vi gensidigt har gjort i processerne

Dataindsamlingsprocessen er forskellig i de to organisationer, fordi der er forskellige skonomiske
og praktiske muligheder. Der er udarbejdet en interviewguide (bilag 9.1.12, 9.2.1). Alle interviews
er udfart af MindLab. Interviewene er lgst strukturerede (Kvale 1997:133-39) og optaget, rubriceret

og klippet sammen til tematiserede lydklip af MindLab.

Vi er i den unikke situation, at vi deltager i planleegningen af innovationsprocessen, og er medska-
bere af empirien. Det betyder at vi er med 1 "maskinrummet”, og dermed kan vurdere kvaliteten af
den empiri der skabes; vi far den ikke blot udleveret. Pa den anden side pavirker vi processen og
vores blinde pletter kan betyde, at der er noget vi ikke ser. Her har MindLab et ansvar. Ydermere
kan vi blive pavirkede af MindLabs made at drive processen, og vi skal derfor vaere bevidst
refleksive. Det er den refleksive bevagelse, der er interessant og som vi vil analysere. Sammenhan-
gen mellem datamaterialet, de indsigter der opnas og det materiale, der er udarbejdet danner basis
for at vi kan udtale os om, pa hvilken made en Brugercentreret Innovationsproces muligvis giver en

anden organisatorisk meningsskabelse og andre handlemgnstre.

3.3. Beskrivelse af eksperimentet
Deltagerne i eksperimentet bestar af ledere og medarbejdere fra de to organisationer og brugere:

patienter og elever (afsnit 3.3.3 og 3.3.4), vi har veeret gensidige observatarer i hele processen.

Herunder beskrives hvorledes udvelgelsen af informanterne har fundet sted.

3.3.1. Udveelgelse af informanter
Pa Stenhus er eleverne valgt for at fa sa bred en spredning som muligt pa fx ken, alder, forskellige

placeringer i progressionen. Udvalgelsen skyldes et stort fokus pa refleksionsevnen hos eleverne og

deres oplevelse af malet med AT. Pa Stenhus er eleverne blevet kontaktet personligt af MK og har
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faet en forklaring pa formalet og processen, ligesom hele personalet undervejs har faet korte infor-
mationer pa mgder og i skriftlige meddelelser

Pa Rigshospitalet er patienterne blevet spurgt mundtligt om deltagelse og skriftlig informeret (bilag
9.1. 1.), og de er sikret fuld anonymitet. Der har ikke veret nogen egentlig udveelgelse af patienter,
idet hovedparten er blevet spurgt, nar MindLab har varet til stede, og dermed er patienterne

tilfeeldigt udvalgt.

De involverede medarbejdere pa begge arbejdspladser har faet udleveret materiale om MindLab,

som mundtligt er uddybet af os og medarbejderne fra MindLab.

3.3.2. Eksperiment pa Stenhus Gymnasium og HF
Deltagerne i hele processen er AT-udvalget der bestar af syv leerere og MK, der har ansvaret for

udvikling af AT pa Stenhus, foruden MRD. Opstarts- og afslutningsworkshop var faciliteret af
MindLab, som inden opstartsworkshop har faet udleveret Stenhus-materiale om AT og AT-

udvalgets arbejde pa den forberedende workshop.

Co-creation Processer Indhold
Viden Forberedende Formal: at bearbejde materiale fra leerergruppen, og opna
workshop en felles forstaelse for projektet. Ydermere skulle MK

) forklare hvorfor MindLab skulle inddrages
(fer MindLab)

To gvelser hentet med inspiration fra MindLab:

e Struktureret input fra laerergruppen i en
Prioriteringsmatrix: en kvalificeret udvelgelse af
idéer i et koordinatsystem, som medvirker til at
illustrere graden af gennemfarselsmuligheder og
veerdi for eleverne

e Struktureret forlgb vha. De Bonos Tankehatte til at
se udviklingspotentialer af ovenstaende

e Udarbejdelse af forelgbig projektplan

Viden Dataindsamling Interviews med fire elever, tre lerere og MK
Analyse Opstartsworkshop | Prasentation af MindLab, deres resultater og formal.
Syntese Fokus for dagen: "Hvordan skaber I den meningsfulde

elevoplevelse af AT?

e Prasentation af tematiserede lydklip
(mgnstergenkendelse)
e Individuel formulering af indsigter til hvert lydklip
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Pa baggrund af ovenstaende grupperes
formuleringerne og der laves feelles brainstorm

De mange mganstre reduceres, og der udarbejdes
projekt scoping formuleret som to innovationsspor

Viden Dataindsamling Indsamling af cultural probes fra ti elever og AT-udvalget
(inkl. MK) med beskrivelse af hvornar og hvorfor AT er
meningsfuld ved tekst og foto baseret pa tre vejledende
spargsmal (bilag 9.2.2.)

Analyse Afslutningswork- | MindLab prasenterer deres analyse og faciliterer

shop

Syntese e Parvis stilles "Hvordan kan vi..”-spgrgsmal pa

baggrund af fotomontage pa papvaeg med data

Skabelse e Preasentation af spgrgsmal i grupperne og

udvikling af det spgrgsmal med mest fremtid og
energi i

Cirkuler brainstormingproces med fokus pa
enkelte udviklingsspgrsmal

Prioritering efter Skydeskive-princippet med den
hgjeste veerdi i Bulls Eye

Uddybe idé fra Bulls Eye pa en Konceptplakat —
konkretisere den valgte idé

Farste version af prototype ved at visualisere idéen
i et tegnet storyboard. Idéen modnes og kan
vurderes

Udover masteropgavens tidsramme

3.3.3. Eksperiment pa Hjertemedicinsk klinik, Rigshospitalet
Deltagerne i eksperimentet bestod i opstartsworkshoppen af to ledende sygeplejersker (heraf MRD),

en sygeplejerske og tre ledende lzeger, foruden MK. Til afslutningsworkshoppen deltog tre ledende

sygeplejersker (heraf MRD), tre ledende laeger, tre sygeplejersker, to yngre leeger, en leegesekretaer

og en servicemedarbejder. Begge processer var faciliteret af MindLab.

Co-creation

Processer Indhold

Viden

Dataindsamling Interview med klinikledelsen (Sgren Boesgaard & MRD)

Indledende observation af leeger og sygeplejersker, samt et
enkelt patientinterview ud fra et mere abent indledende

spergsmal: "Hvad er den meningsfulde patientoplevelse?
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Viden Opstartsworkshop | Praesentation af MindLab, deres resultater og formal.

Analyse Praesentation af de fgrste indledende observationer med
lydklip

Brainstorm: Skriv hvad | umiddelbart teenker

Praesentation af data. En indsigt pr. lap. Systematiseret som
flow pa langt papir

Formulering af det fokuserede spargsmal.

Viden Dataindsamling Observation af situationer hvor patienter og personale
interagerer.

Efterfglgende interview af 20 patienter om deres oplevelse i
forhold til det fokuserede spargsmal (project scoping)

Analyse Afslutningswork- | MindLab praesenterer deres analyse og faciliterer
sho
Syntese P Lydklip med patienter (samklippet fra alle interview) udfra
mgnstergenkendelse afspilles

Individuel formulering af indsigter til hvert lydklip

Formulering af tre udviklingsspergsmal til hvert lydklip udfra
formulerede indsigter

Brainwrites pa hvert innovationsspargsmal (skrives videre pa
andres ideer)

Hver person udveelger bedste idé og placerer i
prioriteringsmatrix (ambitigst og betydning for brugerne)

Udvalgelse af én idé pr. gruppe

Konceptudvikling med udfoldelse af idé

Skabelse Udover masteropgavens tidsramme

Det har veeret en ledelsesmassig overvejelse hvilken del af organisationen den brugercentrerede
innovationsproces skulle afprgves i, idet testen skulle veere i small scale ferst. Klinikken bestar af
mange sengeafsnit, undersggelsesenheder og en operationsgang. Valget faldt pa et sengeafsnit, fordi
den lokale tveerfaglige ledelse og medarbejderne er meget motiverede og innovativt dygtige ud i
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medicinske processer, er modige og gerne ville deltage i eksperimentet. Dermed afhaenger
successen selvfglgelig af ledere og medarbejderes indstilling, som i alle udviklingsprocesser.

3.3.4. Refleksion over eksperiment i egen organisation
Bade innovationsprocessen og selve masteropgaven i egen organisation giver en serlig udfordring,

dels fordi vi er ledere, dels fordi vi er en del af organisationens selvforstaelse. VVores forforstaelse
har naturligvis preeget praesentationen af vores organisationer overfor MindLab, derudover har
forfatternes gensidige mangel pa indsigt i hinandens organisationer givet et mere nuanceret blik pa
disse. Samtidig er det brugernes oplevelser, der har veeret det vaesentligste input i feltarbejdet, og
dermed reduceres betydningen af vores forforstaelse. For os begge har det veret tydeligt at vi har
lidt et kontroltab, og ikke har vidst hvilke konklusioner, deltagerne ville drage af de helt ukendte
indfaldsvinkler fra brugerne. Fordelen er at vi kender hverdagssproget, kan gennemskue
paradefortellinger og det, der ikke tales om. Begransningerne er, at det kan vaere sveert at se pa sin
organisationen i et udefra-perspektiv. Vi har en magtposition, der kan begranse erlige data, og
fortolkningen kan pavirkes af forudfattede meninger (Nielsen 1993). Det er optimalt at
innovationsprocessen bliver ledet og faciliteret af MindLab med erfaring fra brugercentrerede
innovationsprocesser og kompetence til at “tenke ud af boksen”. Vi far dermed et mere tydeligt
udefra-ind-blik pa organisationerne, og selvom vi har deltaget i planleegningen af hele processen,

har vi tilstreebt en meget aben tilgang.

3.4. Analysetilgang
I vores analyse vil vi anvende de to forskellige teoretiske tilgange: ferst co-creation-modellen for at

analysere om processen skaber indsigter, idégenering og forslag til nye mader at arbejde pa.

Derefter Weick for at undersgge den organisatoriske meningsskabelse.

3.4.1. Analysespgrgsmal pa baggrund af Co-creation
Vi har valgt at anvende co-creation-elementerne som overordnet analyseramme og ud fra vores
fortolkning af teksten at formulere de spargsmal, vi vil stille til vores empiri.

Viden e Kan vi se, at brugerens oplevelse er rammesettende for innovationsarbejdet?

o Reflekterer medarbejderne over inkonsistens mellem organisationernes
veerdier og de handlinger, der udgves?

e Ser medarbejderne deres faglighed i et udefra perspektiv?

Analyse o Lader medarbejderne sig forstyrre af brugernes oplevelser? Og giver det nye
indsigter?

e Dannes der ny viden hos medarbejderne gennem kobling af hverdagens
erfaringer med mgnstergenkendelsesdata?

e Kan innovationssporet ses i materialet?

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 37




Syntese

Kan vi i materialet se eksempler pa nye mader at teenke pa?

Kommer hverdagens kompleksitet til udtryk i empirien ved at fokusere
mulighedsdrevet fremfor problemdrevet?

Giver innovationsmetodens systematik og tidsbegraensning nye muligheder
for idéudvikling?

Kan vi se at der sgges nye veje — nye mader at arbejde pa?

Skabelse

Er der en vilje blandt deltagerne til at re-designe de organisatoriske
processer?

3.4.2. Analysespgrgsmal pa baggrund af Weicks syv elementer
Vi anvender Weicks syv elementer som analyseramme. Vores fortolkning af Weicks tekst har

formuleret de spargsmal, vi vil stille til vores empiri.

Identitet

| begge organisationer opleves en selvrefererende bekraeftelse af egen
formaen. Kan vi i empirien se om brugernes udsagn far indflydelse pa den
organisatoriske og egen identitet og selvopfattelse?

Retrospektiv

Kan vi se hvilke fortellinger medarbejderne treekker pa?
Pa hvilken made er projektet med til at skabe en ny retrospektiv
meningsskabelse fremover?

Enactment

Re-designer vi vores faglige selvforstaelse i processen?
Kan vi se, om der er en vekselvirkning mellem handlinger og kognition i
udvikling af nye organisatoriske lgsninger?

Social

Udvikles der et feelles sprog pa baggrund af brugernes stemmer?
Kommer organisationens feelles veerdier i spil i workshopsene?

Ongoing

Hvilken rolle spiller deltagernes forforstaelse i processen for deres
opfattelse af brugerne?
Pa hvilken made lykkes det at forstyrre vores autonome medarbejdere?

Cues

Hvilken betydning har de valgte manstre/ledetrade for resultatet?

Plausibilitet

Skaber praesentationen af lydklippene/foto nye fortzellinger, som er sa
konsistente at de ogsa skaber nye handlinger — og dermed en dyb
indsigtsfuld simpelhed?
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4. Prasentation af empiri
Indsamlingen af empirien er beskrevet under eksperimentet i de respektive organisationer. Maden

data er indsamlet pa varierer i de to organisationer, ligesom produktet ogsa ger det. Derfor har vi
valgt at preesentere empirien seerskilt. Vi har saledes valgt at beskrive udvalgte proceselementer
foruden empiri fra brugere og deltagere. Vi gar opmaerksom pa at de transkriberede mgnsterdan-

nede lydklip er at finde i bilagene.

4.1. Stenhus Gymnasium og HF - empiri
Processen pa gymnasiet indeholder proces og data fra forberedelses-, opstarts- og afslutnings-

workshoppen. Alle data fra MindLab findes i bilag 9.3. Stenhus

4.1.1. Forberedelsesworkshop 20.1.2012

Data fra dagen:

e Gruppevis registrering af forhabninger og
skraekscenarier med input fra hele leerergruppen
indhentet ved et spegrgeskema

e Det var tydeligt at de stgrste udfordringer var:

S eter N Reaserar

o det logistiske hos lererne Prioriteringsmatrix med det der giver

o manglende information om hvordan eleverne storst veerdi for eleverne pa Y-aksen og

oplever AT pa Stenhus (bilag 9.2.3.) det der er lettest realiserbart pa X-aksen.

e Enrunde med De Bonos seks Teenkehatte
tydeliggjorde manglende input fra eleverne. Fx afslgrede den sorte hat, som giver mulighed
for at ytre sig om det veerste, der kan ske, at flere i udvalget var nervgse for at fremsta

inkompetente og var usikre pa det fremtidige forlgb, om arbejdsbyrden for lzererne ville

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 39



blive stor og om den tilkeempede fzlles forstaelse blandt leererne ville ga tabt. Ydermere
viste den rgde hat, som giver deltagerne mulighed for at forteelle om deres mavefornem-
melse, at de fik “ondt i maven over de rammer vi ska/ stille op ”, var ’bange for at vi ikke
kan gennemfore med succes” 0g havde “manglende lyst/overskud” til arbejdet (bilag
9.2.3.).4

o Dagen udviklede en falles forstaelse og et faelles sprog for projektet

De Bonos seks Tankehatte er en metode, som anvendes ved klassemgderne pa Stenhus, sa
forskellige typer tenkning anvendes til at se en sag fra forskellige sider. Fx fokus pa falelser
forbundet med sagen, et logisk kritisk syn, kreativitet og et optimistisk syn. Der arbejdes kun med

en tankegang ad gangen.

4.1.2. Opstartsworkshop 16. marts 2012

De data der blev praesenteret er tre mgnsterdannede lydklip VTR i Rl G

fra interviews med eleverne (lydklippene er transskriberet

1. Forvirring
(bilag 9.2.4-6). Mindlab havde foreslaet et overordnet fokus 2. Selvstendighedsfaget
: 3. Proces at knekke AT-
for workshoppens arbejde: ”Hvordan skaber I den koden
meningsfulde elevoplevelse af AT”?
Efter hvert lydklip konfererede de to grupper indbyrdes Udviklingsspor
hvorefter alle post-it sedler (rigtigt mange) blev grupperet i 1. Vejledning
) ) ] 2. Selvstaendighed og
18 kategorier, som efterfglgende blev valideret af de medvir- motivation
kende. Kategorierne blev samlet til seks udviklingsspor. 3. Leerersamarbejde
4. Hvad er AT?
5. For lidt information
6. Tveergaende temaer

4 AT-udvalget er valgt af de gvrige lerere til at udvikle det Ny AT. De fleste lzrere har fundet en tryg hverdag med det nuveerende
AT, og derfor har det veeret vigtigt at skabe ’a smell of death & a promise of sex’ (frit efter Pascale). Ellers ville den toneangivende
holdning veere at det ikke ville kunne betale sig at finde frem til hvad problemet er og derneest finde en lgsning. Arbejdet blev indledt
i fordret 2011 og er baseret pa maengder af kvantitative og kvalitative data. Disse har skabt grobund for det igangvaerende arbejde.
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Gruppernes brainstorm og refleksion af lydklippene:

Udviklingsspor

Vejledning

Selvsteendighed og

motivation

Leerersamarbejde

Hvad er AT?

For lidt information?

Tveaergaende temaer

Underkategorier

Livredning: mere selvsteendighed & mere livredning/mindre tankpassermodel kraever
lzererenighed/larerne skal veere tilgaengelige/eleverne har brug for hjalp og savner
feedback

Feedback: lerere = sikkerhedsline/konsulent (gnsket)/rart med frihed til at udfordre sig
selv — med larerstatte/eleverne har brug for feedback

Selvstendighed: selv tage stilling = giver mening/for sent at man ma velge selv/ AT =
’selvsteendighedsfaget’: fedt!/det er sveert at arbejde selvsteendigt/AT-8 — fik selv lov il
at sta pa egen hénd

Pusterum: pusterum > refleksion/for lidt tid til fordybelse!/efterlyser udfordring ift. AT

Motivation: fagene er undertiden kunstige/selv vaelge (motivation) + selv tage ansvar/sag
+ fag > forstéaelse.

Leerersamarbejde: nye leerere — ved man nok?/hvordan kunne vi styrke leerersamarbejdet
om AT?/lzrerne har forskellige holdninger — ikke enige om svarene/manglende overblik,
minus tveerfaglig forstaelse mellem leererne = laererne kan ikke forklare hvad det gér ud
p&/mange forlgb — alle forskellige/sammenhang: lzerere skal planleegge det samlede
forlgb sammen/der er ikke transfer fra forlgb til eksamen/manglende
kontinuitet/struktur//hvis leerersamarbejdet er godt = giver forstaelse/forslag: faste
leererteams til klasserne fra 1G til 3G/AT-8 = knakke koden/evaluering mellem lererne
efter forlgbene/meningslase forlgb i fagsammensetning

Handler det om metode eller tvaerfaglighed: manglende overfarsel fra teori til
praksis/man ved stadigveek ikke hvordan metoderne virker/lzererne skal undervise i
metoderne sa man kan bruge dem/metoder i almindelig undervisning / overfaglighed

Videnskabsteori: lzeringsmal = tvaerfaglighed? metode?/videnskabsteori — fags metoder —
sag/er det en tvaerfaglig opgave eller det metoder det handler om?

Formalet er ikke klart: alt for sen eleverkendelse/det er meget op til eleverne hvad det
handler om/hvad er AT?/knakke koden i 3G/formal med AT er uklart

Manglende gennemgang (metoder, synopsis): minus synopsis-forlgb — ingen
gennemgang/bliver ikke traenet i at bruge metoderne/minus praktisk treening af
synopsis/man bliver ngdt til at lave en struktureret plan i forhold til eksamen/minus
gennemgang af fakulteter/fagmetoder/for lidt tid/for lidt info fra leererne —
kvalitet?/formal uklart; elever forstar ikke hvad de skal bruge det til/definitioner —
fremmedhed/rammesetning, forventningsafstemning, introduktion

Timing af information/materiale (bade leerersamarbejde og hvad AT er)/individ versus
grupper
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Kvalificering og fokusering

Efter den felles brainstorm og kategorisering skulle de medvirkende finde to innovationsspor at
arbejde videre med. Eleverne ytrer sig tydeligt om det manglende leerersamarbejde, ligesom
formalet med AT ikke star klart. Alle eleverne er enige og det har ingen betydning, om det er en

svag eller en dygtig elev, der udtaler sig. Derfor veelger gruppen af fokusere pa falgende:

Innovationsspor 1

Hvordan kan vi styrke leerersamarbejdet med henblik pa at skabe en meningsfuld
elevoplevelse af AT?

Innovationsspor 2

Hvordan kan vi styrke vores formidling af hvad det centrale ved AT er?

Refleksion fra observatgr

Ca. halvdelen af lzererne udviser et forsigtigt forbehold i begyndelsen. Fx er fokus rettet mod egen
computer, men alle er positivt med. De vil gerne deltage, men er lidt usikre over hvad det handler
om. Alle arbejder koncentreret. Bason understreger, at MindLab er meget ydmyg overfor laerernes
faglighed, at lzererne er eksperterne. Ydermere at det handler om elevernes udbytte. Der er to grup-
per, hvori MK er aktiv deltager i den ene. Grupperne fungerer forskelligt. Det handler formentlig

om bade MKs position som leder og laerernes interne relationer — herunder forskellige fagligheder.

4.1.3. Afslutningsworkshop 18. april 2012
Formalet med workshoppen er at ga fra innovationssporene til konkrete idéer til lgsninger og kon-

ceptudvikling, og forsgg pa at udforme prototyper pa to af idéerne. Hver enkelt aktivitet i work-
shoppen har en fast tidsramme og ydre struktur. De medvirkende presses dermed til at teenke i nye
retninger, og har ikke tid til at fortabe sig i refleksioner og sammenligninger med tidligere processer

eller resultater. Det afspejler sig af nedenstaende hvor de forskellige aktiviteter er beskrevet.

Moodboard
MindLab har bearbejdet de faromtalte cultural probes. De

praesenteres som et moodboard: i dette tilfeelde en papvag _j
hvor den ene side praesenterer innovationsspgrgsmalet om |
styrkelse af formidlingen af AT, mens den anden side
omhandler leerersamarbejdet. AT-udvalget blev inddelt i
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to grupper, og hver gruppe var delt op i to, hvor de parvis stillede spargsmal til hver sin side af
moodboardet. Disse blev prasenteret for det andet par. Koncentratet af disse genererede en
indsnavring af fokus af den idé, der er mest fremtid og energi i — hjulpet pa vej af en

idégenereringsmetode.

Brainstorm

Ved hjalp af ovenstaende idéfokusering
udarbejdedes nye idéer ved at placere det
nye udviklingsspgrgsmal i midten pa et
forberedt A-3. Rundt om var der plads til
otte yderligere idéer. Efter udarbejdelse af

disse kunne enten udveelges en ny central

idé, eller man kunne fortsatte med den
farste. Dette arbejde resulterede i lgbet af 15 minutter i mange nye idéer.Formidlingsgruppen fik pa

baggrund af de to ferste aktiviteter formuleret et nyt udviklingsspgrgsmal, som lgd

Hvordan kan vi sikre for eleverne, at sagen kommer mere i fokus fra begyndelsen?
mens gruppen om lerersamarbejde spurgte

Hvordan kan vi sikre den felles forstaelse af AT gennem abenhed, tillid og med elevernes lering
som sigte?

Skydeskive med bulls eye

I en plakat med en skydeskive, prioriterede hver gruppe de nye idéer. Den
vigtigste idé blev placeret i bulls eye. Det var en vanskelig proces, der kree-
vede konsensus og overblik. Den stramme tidsplan levnede ikke tid til
sidespring og resulterede i to forskellige foki. | nedenstaende konceptplakater

star de to idétitler, som er genereret pa baggrund af denne prioritering.

Konceptplakat
Hver gruppe fik en konceptplakat, hvori der var otte rammer til udfyldelse, hvor en udvalgt idé blev
udfoldet. De medvirkende vurderede at det fremadrettet ville veere en starre udfordring at fa

realiseret idéerne i forhold til den avrige leerergruppe end at overtale ledelsen, hvorfor leererne er
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indfgjet nedenfor i hgjre spalte. Konceptplakaterne kom til at se ud som falger:

Idétitel Falles lererforstaelse af AT

Beskriv idéen
Felles forstéelse af AT-
mal og AT-begrebet ved:

Udvikling af nye kanons
og oversigter. Tvivl om (1)

uddybes i

Handbgger

Konkretisering i forlgb og
progressioner. Bl.a.
hvordan skal elever
anvende begreber og
veerktgjer. Dette skal
kunne anvendes til AT-

eksamen

Hvordan hjalper idéen
eleverne?

Kan se formalet med AT
Bevare fokus

Opna fordybelse

Bevare overblik

Hvem pa Stenhus skal
gare noget for at idéen
bliver til virkelighed
og hvad skal de gare?
Leerere skal udvikle
forlgb

AT-udvalg

Hvordan hjzlper idéen
leererne?
Overskuelighed

Tillid — gensidigt
Abenhed

Tydelig malsatning

”QGratis” efteruddannelse

Hvem har ansvaret i
hverdagen?
AT-leerere og andre
leerere
Metode-gvelser

Alle er forpligtede

Feelles begrebsforstaelse

Tid og penge

Hvilke barrierer/udviklingsmuligheder er der

for at gore idéen til virkelighed?

Forstaelse for hinandens fag og hovedomrader

Manglende falles ansvarsfalelse

Tre argumenter til
ledelsen/lzererne for
idéen:

Frihed til at veelge fag

0g sag

Feerdige skitser til
forlgb og materiale til
inspiration — overblik

og konkretisering

Enighed om
vejledning pa
baggrund af faelles

forstaelse

Idétitel En form for AT-handbog

Beskriv idéen
Udbygge den allerede
eksisterende AT-
progressionsplan -
handbog

Dvelser til
problemformulering*

Progression*

Hvordan hjelper idéen
eleverne?

Ro og bedre forstaelse.
En handbog sikrer at alle
lerere starter samme
sted — sikrer fokus

(sagen)

Leeringseffekt — helst fra

Hvem pa Stenhus skal
gere noget for at idéen
bliver til virkelighed og
hvad skal de gare?
AT-udvalget

Alle faggrupper
(peedagogisk dag)

Udvalget evaluerer og

Tre argumenter til
ledelsen/lererne for
idéen:

Leeringseffekt +
tilfredshed +
meningsfuldhed for

eleverne
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Metode (fagspecifikt)*
Begrebsapparat*
Ressourcerum med
sager*

Synopsis*

*Med baggrund i

konkrete sager

start af

opdaterer

Leererne behgver ikke

Hvordan hjelper idéen
leererne?
Samme sprog og

overblik

Hvem har ansvaret i
hverdagen?
AT-lererne

arbejde sa hardt og
opfinde nyt hele tiden

Lettelse af samarbejdet

Hvilke barrierer/udviklingsmuligheder er der for
at gore idéen til virkelighed?
Frygt for "uniformering’ og indskerpelse af

metodefrihed blandt leererkollegiet

mellem lererne

Prototyper

[A8™
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Hver gruppe fik udleveret et ark med seks tomme rammer, hvorpa et storyboard skulle illustrere en

konkret historie, der udfolder konceptet overfor. Ogsa denne gvelse skulle udfares pa kort tid.

Begge storyboards blev praesenteret. Overordnet set udpeges konsensus blandt deltagerne om AT,

kommunikation leerer-leerer/elev-larer og felles retningslinjer som det mest presserende.

Refleksion fra observatar

Der er stor arbejdsiver og koncentration. Begge grupper arbejder selvstendigt og har ikke brug for

hjeelp fra MindLabs medarbejdere fgr udarbejdelsen af konceptplakaten. Konkretiseringen og den

felles forstaelse er en udfordring. Seerligt den ene gruppe arbejder hardt pa at opna konsensus og

veere konkrete pa elevernes udbytte. Det skyldes at medarbejderne har meget forskellig indstilling

til AT og til at endre strukturen.
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Medarbejdernes tilbagemelding

Deltagerne gav udtryk for stor begejstring over processen, og oplevelsen af en starre felles forsta-
else af malet, ligesom leererne gnsker at eleverne medvirker i udviklingsarbejdet. MindLabs preesen-
tation af papvaeggens fotoopsatning veekker snarere genklang end overraskelse hos deltagerne.
Lydklippene i startworkshoppen havde en stgrre overraskelseseffekt. Det var tydeligt, at der havde
fundet en bearbejdning og refleksion sted i den mellemliggende periode. Fx udtrykte en leerer:
”Normalt fylder tekniske ting meget i forhold til vores serlige faginteresser, men i processen er der
ikke mulighed for fortabelse. Organisationen Stenhus og AT skal fungere, og det ma vi beveaege os
imod. Derfor var det rigtigt, at du [MK] valgte at fare os gennem sadan en proces. Konkret betyder
det at vi nu kender to hovedproblemer: AT opleves meningslgst for eleverne og det manglende

leerersamarbejde ” (bilag 9.2.4.).

De medvirkende oplevede den farste del af workshoppen som den vanskeligste, mens det at kon-
kretisere gennem storyboardet var overraskende nemt. Ligeledes udtrykkes der en positiv over-
raskelse over hvordan processen sikrer, at man kommer hele vejen rundt om problemstillingen, og
at det er en arbejdsmetode udvalget vil arbejde videre med. Bl.a. ved at introducere den for hele
leerergruppen i forbindelse med formidlingen af eksperimentets proces og udvalgets fremtidige

produkt.

4.2. Hjertemedicinsk sengeafsnit, Rigshospitalet - empiri
Processen pa hospitalet indeholder proces og data fra opstarts- og afslutningsworkshop. Alle data
fra MindLab findes i bilag 9.3. Rigshospitalet

4.2.1. Opstartsworkshop 20. marts 2012
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| opstartsworkshoppen praesenteres data indsamlet af MindLab (observation og interview med
klinikledelsen og en patient), samt beslutning om eksperimentets fokus og refleksioner over proces.

Essens af fgrste dataindsamling udfgrt af MindLab

Data fra 1. Hvordan venter patienter? Som en tenniskamp. Blanding af
observation venteverelse/spiserum/opholdsrum: personalet henter kaffe, og patienterne
fglger personalet med gjnene

2. Stuegang pa hvilke praemisser? Hvad fik patienten egentlig at vide? Patienten
fik beskeden, mens han sov og skulle tage stilling til sin fremtidige
behandling. Formentlig for hustruens skyld. Preemisser ikke klare.

Lydklip fra | Ventetid. Manglede orientering. Troede én kunne ordne det hele. Patienten var kun
en patient kritisk pa de mere logistiske omrader, sagde ikke noget om det faglige.

Brainstorm: 1) Venterummet — indrettes og bruges anderledes? 2) Information: Er sendt til
patienten pa forhand, — men patienten har ikke laest det eller ikke forstaet det. Informationsmateriale
testes ikke systematisk 3) Ventetid: Relativt. Omlagninger har endret forlgbstid fra 6 til 2 timer,
men oplevelsen er den samme. 4) Stuegang. Vores preemisser — nar vi har tid. Ma kunne vare

anderledes. For hvis skyld arbejder vi, som vi gor?

Valg af eksperimentets fokuserede spgrgsmal: Det fokuserede spargsmal er saledes

udgangspunktet for den dataindsamling som
”oplevelsen af at veere patient pa afsnittet” ) ) )

MindLabs foretager videre i processen
(interview, observation og foto). Herved bliver data patientens oplevede perspektiv af at veere

indlagt, interaktion mellem personale og patient, de fysiske rammer, stemning etc.

Refleksion fra observatgr

Gruppen starter forsigtigt, ser an, er her mest for MRDs skyld. Forsigtighed, kropssproget lukket til
start, afventer, en del fagudtryk, som droppes undervejs i processen, ligesom der kommer
engagement, og alle begynder at tale i munden pa hinanden. Der er ogsa internt hierarki i gruppen,
der bestemmer hvem der har mest taletid. Alle vil gerne. Nogle teenker ud af boksen, andre er

lgsningsorienterede. Stemningen meget positiv.
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4.2.2. Afslutningsworkshop 17. april 2012
MindLabs arbejde i Hjertemedicinsk klinik resulterede i syv temaer omkring patienters oplevelse af

at veere indlagt pa afsnit 3144. Disse temaer er skabt gennem et omfattende interviewmateriale med
20 indlagte patienter pa afsnittet. Patienterne blev interviewet med

henblik pa at fa et mere nuanceret billede af “oplevelsen af at vere Temaer

patient pa afsnittet”. Undersggelsens art er baseret pa antagelsen om, SiaEon, weiE, B
at der er en positiv korrelation mellem en forstaelig, handterbar,

meningsfuld serviceoplevelse, og den senere sundhedseffekt (Bate & PO g e
Roberts 2007). Interviewmaterialet er bearbejdet af MindLab med Stuegang
henblik pa at finde gennemgaende mganstre. Disse mgnstre har givet Fysiske forhold
formen til de syv temaer og de udarbejdede lydklip med patienternes

stemmer. | preesentationen af empirien er tre af lydklippene trans- ST
skriberet (bilag 9.1.3-5). Udvealgelsen er begrundet i hvilke temaer, Renggaring
der blev udviklet mest pa. De formulerede udviklingsspgrgsmal Hjem
preesenterede essensen af de indsigter lydklippene gav.

Udviklingsspargsmalene dannede udgangspunkt for en individuel idégenerering. Dernzst
formulerede den naste en ny idé inspireret af den farste, og processen blev gentaget i hele gruppen
(brainwriting). Der blev formu-leret ca. 210 idéer, hvoraf nogle er overlappende og kvaliteten
svingende. Dernast udvalgte hver deltager den bedste idé fra brainwriting og placerede den i en
prioriteringsmatrix (hvad er mest ambitigst (x-akse), starst effekt for meningsfuld patientoplevelse
(y-akse)). Den/de idéer, der blev placeret i gverste hgjre del af prioriteringsmatrix, blev videre-
udviklet og beskrevet i en koncept-plakat. En konceptplakat er en skabelon til udfyldelse, hvor en
udvalgt idé blev udfoldet. Konceptplakaten bestar af titel, beskrivelse af idéen, fordel for patient,
fordel for organisation, hvem der driver forandringen, hvem der driver driften og tre argumenter til

ledelsen. Til slut praesenterede deltagerne deres konceptplakat i plenum.
2. Temaet: Forventningsafstemning
Overvejelser i gruppen til temaet Forventningsafstemning

e Kan vi pracisere ca. tidspunkt [for patientens behandling, stuegang etc]?
e Har vi styr pa, hvem vi venter pa?
e Forventningsafstemning, tid vigtigt [for patientens oplevelse].

o Bliver helbredsskemaer brugt — er det synligt for patienten?
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e Er skemaet operationelt — ’need or nice to know”?

e Dur “generel information”?

e Passer vores arbejdsgange (vagtskifte) med patienterne?

e Vores tid vs. patienternes tid. Sengelogistik

Udviklingsspgrgsmal fra temaet Forventningsafstemning

1. Hvordan kan vi sikre, at patienten fgler sig ventet og velkommen?

2. Hvordan kan vi minimere ventetiden og afstemme felles forventning til uundgaelig ventetid?

3. Hvordan kan vi satte ord pa /afveje dilemmaet “vores vs. patientens tid”?

Brainwriting

Prioriteringsmatrix

e e

. T it et g

R e L b L - vt S b Clamnen rate

e Tl ki e & 57

o= g g g

sy et

Efter udveelgelse af idéer arbejdes videre med udfoldelse af idéen i konceptplakat:

Konceptplakat: Forventningsafstemning

Idétitel: IDay (konkurrence blandt personale om bedste titel)

Beskriv idéen:

Alle patienter far et
dagsprogram for hver
dag med angivelse af
dato og ca. tidspunkt og
varighed for diverse
aktiviteter (stuegang,

Hvordan hjelper
idéen patienten:

Patienten kender
deres dagsprogram
og kan planlaegge
deres gvrige tid og

Drive forandringen:

Teamledelsen
sammen med en
gruppe dedikerede
sygeplejersker

Tre argumenter til
ledelsen:

Sterre patient tilfredshed
0g tryghed fordi
patienten kender
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ekko, procedure,
blodprave, rgntgen,
samtaler leege,

sygeplejerske, bad etc.)

Patienten kan informere

pargrende

Elektronisk i fremtiden,

Ipad til alle patienter,
der findes pa
patientstuen

Idéen preesenteres pa
komplekseftermiddag

evt. pargrendes
deltagelse og besgg.

Hvordan hjelper
idéen
organisationen:

Bedre viden om
dagsprogrammer
giver bedre mulighed
for planleegning,
feerre fejl og feerre
’sporgsmal’

Hvem star for
driften:

Patientansvarlig
sygeplejerske

Behandlingsansvarlig
leege

Patienterne

via rollespil

tidsforlgb og plan

Rationel
arbejdstilretteleggelse
0g bedre overblik

Faerre *missede’
undersggelser og dermed
starre effektivitet

3. Temaet: Stuegang

Overvejelser i gruppen om temaet stuegang

Forstar patienter, hvordan stuegang foregar (kontor vs. hos patienten). Har patienten opfattet, at der

har veeret stuegang? Hvad er stuegang?

Udviklingsspgrgsmal fra temaet Stuegang

1. Hvordan kan vi skabe en meningsfuld stuegang for patient, leege og sygeplejerske?

2. Hvordan kan vi definere leegekontakten under indleeggelsen i accelererede patientforlgh?

3. Hvordan kan sygeplejerske sammen med patient afklare hvilken type stuegang, der er behov

for?

Konceptplakat: Stuegang

Idétitel: Fra stuegang til indlzeggelseskontrakt

Beskriv idéen:
Samtaleredskab

Figur ved indlaeggelses-
vurderingen, som

Hvordan hjelper idéen
patienten:

Starre oplevelse af kontrol

At komme til orde

Drive

forandringen:

Udvidet
teamledelse

Tre argumenter til
ledelsen:

Ro i afdelingen
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sygeplejerske og patient
kan tale ud fra.

Italeseette for patienter at
der er forskellige typer af
stuegang og de er
medbestemmende

Opgaveglidning fra
sygeplejerske til patient.

Mulige (stuegange):

Journaloptagelse
Udskrivningssamtale

Kontrol af prevesvar

Forventningsafstemning

At kunne planlaegge sine
spgrgsmal og sin tid

Efterspargsel
Intro alle

Yngre laeger

Hvordan hjelper idéen
organisationen:

Tidsbesparende
Ro omkring patientforlgb

Tydelighed omkring
patientens forventninger til
0s

Hvem star for
driften:

Lager og
sygeplejersker i
afsnittet

Starre
patienttilfredshed

Tidsbesparende

5. Temaet: Stemning

Overvejelser i gruppen om temaet Stemning

Vi udstiller vores travlhed. Vi er kolleger blandt patienterne [det kan give] dilemma. Er travlihed en

veerdi i sig selv, for 0s? “Hilse pa” kan vare nok. Hvem er aften/nattevagt... Hvad skal forega

hvornar? Hvordan iscenesatter vi vores professionalisme? Myndighed vs. indlevelse. Skaber vi selv

travlhed, energi? Hvad har vi travlt med? Vores tid vs. patienternes dag.
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Udviklingsspgrgsmal fra temaet Stemning

1. Hvordan kan vi handtere, at vi har travlt uden at patienten merker/hgrer det?
2. Hvordan kan vi blive bedre til at prioritere vores tid ud fra hvad der betyder noget for
patienten?

3. Hvordan kan vi handtere det dilemma, at der er kollegaer blandt patienterne?

Konceptplakat: Stemning

Idétitel: Individuel prioritering af opgaver

Beskriv idéen: Hvordan hjeelper Drive Tre argumenter til
idéen patienten: forandringen: | ledelsen:
Mere kontinuitet Alle involverede

Fordeling af patienter ud faggrupper
fra patientens behov og Mere tryghed Patienttilfredshed
ikke kun antal

Individuel service Optimere ressource
i _ fordeling
Hvordan hjelper Hvem star for
idéen organisationen: | driften: Hurtigere udskrivelse

Mindre dobbeltarbejde | Teamledelsen

Mindre tid til at seette
sig ind i patienten

Refleksion fra observatgr

Medarbejderne blev synligt overraskede af mange af lydklippene, og de var fokuserede og
disciplinerede. Deltagerne var overraskede over, at det var muligt at blive ved med at fa nye idéer
om det samme tema. Oplevede processen som de forste ridser i ”lakken”. Det gjorde det muligt at
reflektere over egen arbejdspraksis. Processen viste at det var svert at finde lgsninger, fordi det er
komplicerede forhold, som vedrarer flere forskellige medarbejdere med forskellige interesser. Der

blev talt om os-dem-relationer.

Tilbagemeldinger fra deltagerne

Deltagerne oplevede processen som kreativ, sjov, “den vej vi skal ga”, fantastisk styret proces og
masser af forundring. Deltagerne gav udtryk for at de gerne vil fortsatte med innovationsarbejdet
og gerne med MindLab. Drgftelsen fortsatte i dagene efter i kaffestuen, hvor deltagerne fortalte de
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andre medarbejdere om processen, deres forundring og alle idéerne. Deltagerne udtrykte gnske om
at bruge metoderne en anden gang: "interviewene er interessante og leererrige, og billederne er
illustrative. Det er vigtigt, at vi setter os ind i patientens oplevelse, da vi ellers dgr i Lean-
tankegangen”. Deltagerne udtrykte endvidere enske om at fa andre hospitaler i spil af hensyn til
sammenhang for patienterne. Diskretion, larm, stemning fylder meget blandt patienterne; det gav
eftertanke. Deltagerne reflekterede over at vi skal veere opmaerksomme pa handlemgnstre, der kun

er til for personalets skyld og ikke patienternes.
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5. Analyse & vurdering
Vi har valgt farst at analysere innovationsprocessen. Vi antager, at processen danner det fundament

vi vil analysere ift sensemaking. Innovationsprocessen analyseres v.h.a. co-creation-modellen. |
forhold til analyse af sensemaking er Weicks syv elementer baerende. Sensemaking handler, som
naevnt, om at give eller skabe mening i organisatoriske processer, og det er de organisatoriske

samskabelsesprocesser, vi sarligt fokuserer pa.

Bemeerk

Vi har valgt at strukturere vores analyser forskelligt, fordi processerne divergerer. Pa Stenhus var de
to MindLab-workshops en blanding af analyse og syntese, mens Rigshospitalets workshop var
rendyrket analyse, henholdsvis syntese. Derudover har vi valgt at strukturere vores analyser
forskelligt, fordi vi er forskellige personer - pa trods af vores gvrige samskabelsesproces. Nar der
optreeder ’jeg/mig’, henvises der til den, der leder organisationen. Af hensyn til leesevenligheden har
vi valgt at have forholdsvis enslydende indledninger til vores analyseafsnit.

5.1. Stenhus Gymnasium og HF

5.1.1. Innovationsanalyse
Er det mon muligt at udvikle en innovativ kultur? Og hvad er det overhovedet? Bason skriver at
innovation enten kan vare paradigmatisk skabelse af noget helt nyt eller en ny position i en kendt
kontekst uden fundamentale a&ndringer. Jensen et al skriver, at tilgangen er eksperimenterende og
resultatet ikke er kendt pa forhand. Innovation er at stille *hvad-nu-hvis-spergsméal’ pa baggrund af
indsigter i borgernes oplevelser. Ydermere er innovation ledelsesdrevet og medarbejderskabt.
Masterens formal er at afprgve en innovativ proces, hvor vi valgte den Brugercentrerede, da vi har
en formodning om, at den proces vil bevirke en e&ndret meningsdannelse hos medarbejdere og
ledere. Hvordan mon gymnasieskolen ville udvikle sig, hvis de fagprofessionelle altid medtzankte
effekt for eleverne og samfundet i deres handlemader, og samtidig ser sig selv som vigtige brikker
for den samlede organisations mal? Vores problemformulering er: Hvorledes kan en brugercen-
treret innovationsproces bruges som ledelsesvarktgj til en endret meningsdannelse hos

fagprofessionelle?

I den forberedende workshop fremgik det af prioriteringsmatrixen at der var stgrst fokus pa laererne

og deres arbejdsvilkar, pa fagligheden og mindst opmarksomhed pa eleverne og deres laring.

Ydermere gik det op for mig, at det for leererne i AT-udvalget var en sveer og meget ansvarsfuld
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opgave at skabe ny AT. Det viste runden med De Bonos hatte, som ogsa var en time-out. At
udvalget *far ondt i maven’, skyldes bl.a. at en af de stgrste udfordringer har veret at skabe et felles
sprog og en feelles opfattelse af, hvad AT er. Dels internt i AT-udvalget, dels blandt alle lzrerne.
Nogle lerere har skullet opgive deres faglige kapheste, og alle har skullet veere opmarksomme pa
at monofaglighed ikke raekker i arbejdet med elevernes opgaver og leering. Yderligere har det veret
ngdvendigt at abstrahere fra de negative rgster, der er fra fagforeningen, medier, hos nogle aftagere
og udvalgte politikere. Bason (2010) beskriver ovenstaende som usikkerhed og kompleksitet, og

netop dette ngdvendigger styring gennem design.

Der opstod i lgbet af dagen en feelles bevidsthed om, at udvalget manglede at hgre hvilket syn
eleverne egentlig havde pa AT. Dagen gav, pa trods af afmagtsfalelsen, en stgrre “forstdelse blandt
udvalgets medlemmer” (bilag 9.2.3.). Dagen med intenst arbejde og mange falelsesladede
diskussioner gjorde udvalget klar til at sege nye mader at fa indsigt pa. Arbejdsprocesserne i lgbet
af dagen fungerede godt og lagde fint op til MindLabs facilitering. Alligevel spurgte flere af
deltagerne, hvor vi med denne proces ville ende, og om jeg snart ville lgfte slgret for endemalene.
Dertil matte jeg svare, at jeg ikke kendte resultatet af vores proces, men at vi mange gange tidligere
har udviklet skolen med succes, sa jeg havde ro i maven mht. resultatet. Dette kontroltab af at
udstikke retning har for mig har veeret greenseoverskridende, ligesom det tilsyneladende har veeret

tilfeldet med deltagerne.

Lydsporene, som blev praesenteret pa opstartsworkshoppen, var dannet pa baggrund af de observa-

tioner MindLab havde gjort sig i det udleverede materiale og interviewene. Det betgd at opstarts-
workshoppen bade indeholdt rammesatningen af problematikken og en begyndende analyse og
syntese. Det var saledes ikke en ’rendyrket’ videns- eller analyseworkshop, men ogsa en synteti-
sering. Bason understreger da 0gsa “as a process, they [each element] do not necessary fall in a
neat, sequential order” (2010:174). Innovationsprocessen er ikke linear, men cyklisk. Saledes
optreeder analyse og syntese bade i opstarts- og afslutningsworkshoppen. | opstartsworkshoppen
stod det hurtigt Klart at vi blev meget overraskede over elevernes udmeldinger. De tre mgnster-
dannelser ramte lige ned i nogle af de centrale mal for AT. Eleverne skal netop blive selvstendige,
kunne veere kompetente og refleksive unge mennesker med overblik. I stedet var oplevelsen forvir-
ring og utilstreekkelighed. Det var hert far at eleverne oplever, at laererne giver uensartede udsagn,
men at eleverne fx oplevede, at de ikke undervises i metoder og synopsis, at leererne ikke vidste nok

om AT og at eleverne efterlyste muligheder for starre selvsteendighed var gjenabnere og viste en
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markant inkonsistens mellem skolens mal og den oplevelse, eleverne gav udtryk for. De ind-
samlede data forstyrrede saledes udvalgets faglighed og professionalisme, hvilket de mange
udviklingsspor og underkategorier ogsa vidner om. Den affektive forstyrrelse fra elevernes udsagn
blev i hgj grad rammeszttende for innovationsarbejdet. Dels gennem et stort engagement, dels ved
at teenke i nye retninger og se nye perspektiver. Pa baggrund af lydklippene og mgnstergenkendel-
sen, suppleret af hverdagens faglighed og erfaringer, fandt gruppen frem til de mange udviklings-
spor og ikke mindst de to innovationsspor. Disse afspejler at der er tale om forskellige karakteristika
for, hvorvidt det er komplicerede eller komplekse problemer (Snowden & Boone 2007). Nogle af
udfordringerne er logistiske og kan primart karakteriseres som komplicerede problemstillinger og
kan lgses af med en problemdrevet tilgang. Fx er vores skemalagger en ekspert som hidkaldes i
forhold til at fa afklaret antallet af lektioner gennem arene for eleverne, eller pa hvilken made leerer-
sammenszatningen kan vare i klasserne og pa argangene. De fleste indholdsmaessige udviklingsspor
er preeget af komplekse problemstillinger, og vi ma forsgge os med en mulighedsdrevet tilgang, som
baserer sig pa innovative processer, bl.a. med udefra-ind input, som giver medarbejderne mulighed
for at re-designe kendte processer og dermed skabe ny mening. Et eksempel er at forudsatningen
for et bedre laeringsforlgb er, at leererne taler samme sprog og samarbejder teettere. Jeg kan derfor
udlede at leerersamarbejdet blev et af innovationssporene — og kan anskues som savel et kom-
pliceret, som komplekst problem. Forskellen fra far de to farste workshops er at leerersamarbejdet
ikke er vigtigt, fordi det letter leerernes arbejde eller giver leererne sterre veerdi, men fordi det vil
give eleverne starre udbytte og dermed mere effekt af undervisningen. Derfor bliver AT an-
skuet fra elevernes syn med et udefra-ind-blik, hvilket er nyt. Det kan forhabentlig give starre effekt

for eleverne.

Refleksionen over lydklippene foregik pa opstartsworkshop og frem til afslutningsworkshop.

Moodboardet gav supplerende oplysninger til AT-udvalget, men den affektive oplevelse udeblev.
Det kan naturligvis vaere fordi, der er tale om to forskellige medier, men ogsa at gruppen havde talt
om og reflekteret over elevernes ytringer, ligesom alle i udvalget selv havde bidraget med cultural
probes til moodboardet. Udvalget blev altsa ikke sa falelsesmaessigt forstyrrede i opfattelsen af
deres arbejde af visualiseringen, som tilfeeldet var pa farste workshop, hvor “vores forforstdelse,
oplevelse af AT og viden blev hvirviet op som sand”, udtalte en leerer efterfalgende. Til gengeeld
formaede deltagerne i de indbyrdes diskussioner at sette hinandens falelser i kog, hvilket gav
samme engagement, som lydklippene medfarte. Det var en gruppe med abent sind, der mgdte op til
afslutningsworkshop, nu da spillereglerne for arbejdet var kendt - og godkendt. Innovationssporene
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skulle vaere lakmusprgven pa, om de idéer, der udvikledes pa afslutningsworkshoppen, kunne give
svar. Udviklingsspargsmalene havde tydeligt fokus pa eleverne: “Hvordan kan vi sikre for elev-
erne, at sagen kommer mere i fokus fra begyndelsen?” og "Hvordan kan vi sikre den fzlles for-
staelse af AT gennem abenhed, tillid og med elevens lering som sigte?”” Det betyder alts4, at lerer-
nes fokus har flyttet sig. Bason (2010) siger at de fagprofessionelle ofte tror de ved hvad der er
bedst for brugerne. Derfor bliver de overraskede over at det ikke holder stik.

De indlagte begreensninger var befordrende for at teenke anderledes og ikke have muligheden for at
blive haengende i kendte diskussionsmgnstre. Det kom ogsa til udtryk i savel udarbejdelsen af
konceptplakaterne, som storyboardet. Seerligt tidsbegraensningen virkede befordrende (de medvir-
kende tillod sig neermest ingen pauser), da samarbejdet skulle fungere, ligesom der skulle traeffes
valg uden de gengse lange analyser og overvejelser. Det gav stort engagement, ejerskab og et blik
for helheden - i det perspektiv, der blev arbejdet med. Vi har rykket os hurtigt og mere spontant”,
navnte en lerer. De meget store, komplekse tanker blev indskraenket, sdledes at det var muligt
at konkretisere delelementer og bedre overskue hvordan tankegangen kan skabe mening pa
sigt. Undervejs blev mulighederne — og begransningerne — draftet, godt hjulpet pa vej af rammerne
I konceptplakaten. Der var i de to grupper enighed om, at alle lzerere skal veere medudviklere af
AT-forlgb og derigennem gere AT-udvalgets tanker til virkelighed. Det blev bl.a. nevnt at hele
leererkollegiet skal igennem en kreativ proces, som AT-udvalget satter rammerne for og faciliterer.
Dvs. en samskabelsesproces som skabes af leererne pa baggrund af elevernes oplevelser. Den tanke

ville udvalget ikke vaere kommet frem til i januar maned.

5.1.2. Delkonklusion - Innovationsanalyse
Innovationsprocessen har veeret givende og praeget af stort engagement og lyst til at veere samska-

bende. Det har det fordi, det ifglge medarbejderne, har veeret fremmende for tankerne med en stramt
styret proces, givet afklaring og meningsforstaelse — pa en sjov og inspirerende made. Udvalget har
altsa faet nye indsigter gennem et forstyrrende bruger-perspektiv. De mange komplekse problem-
stillinger kraever en mulighedsdrevet tilgang, som vi har formaet ved at konkretisere og dele op i
mindre og overskuelige dele. Gruppen har udviklet et feelles sprog om innovationsprocesser og AT,
hvilket er en af forudsatningerne for et innovativt gko-system. Endvidere har det vist sig, for savel
udvalget, som mig, at proces- og resultatstyringen har givet medarbejderne starre ejerskab og med-
ansvar. Det har virket motiverende. Jeg har som leder vaeret meget optaget af at gennemfare denne

proces, og det har haft en vaesentlig betydning. Udvalget har faet nye indsigter gennem elevernes
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perspektiv og det har medfart en positiv forstyrrelse — og har ikke veeret det kontroltab, jeg i farste

gang oplevede.

Mit spgrgsmal om hvordan gymnasieskolen ville udvikle sig hvis de fagprofessionelle altid med-
teenkte effekt for eleverne og samfundet i deres handlemader, kreaever at vi fremadrettet skal fast-
holde at lytte til vores elever, og i endnu hgjere grad skal give slip pa den monofaglige kultur og
siloteenkningen mellem de forskellige faggrupper og hovedomrader. Det er en udfordring. Vi skal
igen og igen sperge om “Hvordan” og “Hvad” for at sikre en udvikling. Her viser det sig altsa som
en cirkuler proces. Det kreever strategisk innovation for udvalget fremadrettet og for hele organi-
sationen. Ellers opnar vi ikke en paradigmatisk &ndring af synet pa elevernes laeringsudbytte og

effekt af undervisningen.

5.1.3. Sensemakinganalyse
Vi forsgger i alle ssmmenhaenge at prgve at skabe mening. Det er en kontinuerlig proces, som bade

foregar i individet og i organisationer. Weick siger at mening skabes gennem refleksion og inten-
tion, og denne sgges ved at forsta, forklare og fortolke. Det er en cirkulaer proces, som for mig at se
ogsa rummer profleksion. Vi har sammen med MindLab konstrueret den ramme, vores medarbejde-
re skal indga i. Mine medarbejdere er autonome og er ifalge Weick vanskelige at forstyrre. Elevud-
talelserne har forstyrret medarbejderne, men pa hvilken made? Og hvilken betydning har det for
mine medarbejderes identitet? Weicks fokus pa det meningsskabende i forhold til organisationen vil
blive analyseret ved at se pa hvordan mine medarbejdere opfatter den virkelighed de indgar i, og pa
hvilken made ledetrade fremadrettet giver udviklingen retning gennem medarbejdernes fortolkning-
er og dermed handlemader. Weick er, som navnt, socialkonstruktivist, og jeg vil derfor se pa om
det er muligt at sige noget om, hvilken betydning konstruktionen af eksperimentets ramme har. |
min analyse indgar naturligvis ogsa den overordnede problemformulering og underspgrgsmalene:
Hvorledes kan en brugercentreret innovationsproces bruges som ledelsesveerktgj til en &n-
dret meningsdannelse hos fagprofessionelle? 1) Hvad sker der med medarbejdere/ledere i proces-
sen? 2) | hvilken udstreekning kan vi se, at der sker en a&ndret meningsdannelse og faglig identitet-
sudvikling - forstaet som udvikling af et feelles sprog, en bevidsthed om brugerperspektiv og erken-
delse af behovet for nye handlemgnstre? 3) I hvilken udstreekning er det muligt at udsige noget om
metodens betydning for ledelse af fagprofessionelle? | analysen vil jeg ikke systematisk gennemga
ét element af gangen, da de syv elementer overlapper hinanden Saledes fremstar analysen som en
forteelling.
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Leererne pa Stenhus har en meget positiv oplevelse af det produkt, skolen leverer i forhold til AT.
Der er pa organisationsniveau en selvreferentiel opfattelse, som mest skyldes sammenligninger med
andre skoler og censorers udtalelser. De fleste lerere opfatter saledes ogsa sig selv som kompetente
udi AT. Derfor virker det umiddelbart sarende, at eleverne ikke oplever hvor meget der knokles for
at give dem leering, refleksion m.v. Det rokker ved den identitetskonstruktion, der kontinuerligt
har fundet sted gennem de seneste ar. Pa opstartsworkshoppen aflgses frustrationen over elevernes
udsagn dog af et mod pa at finde ud af, hvordan udvalget kan finde lgsninger — konkrete og over-
skuelige. En af lzererne mener at lydklippene har varet en gjenabner, og har givet faglige input.
Dette ansvar og engagement efter at finde lgsninger flytter mit syn pa medarbejdernes rolle
som den baerende kraft i udvikling. De gnsker at fagligheden star steerkt og derigennem fa genop-
rettet deres selvopfattelse — her pa baggrund af en substantiel og meningsgivende oplevelse hos

eleverne.

Erindringerne og falelserne i forhold til AT er forbundet til reformen i 2005. Disse konstruerer
forudindtagede forestillinger om det nye, og er naturligvis med til at skabe mening om Ny AT og
den forestaende proces. Ved reformen blev de fleste leerere udfordret af AT-konstruktionen. Den
vante undervisning med én lzrer-én klasse, siloteenkning, monofaglighed og adskilte hovedomrader
skulle suppleres med teamarbejde, og en stor bevidsthed om faellesfaglighed pa tvers af hovedom-
rader. Det medfgrte nye arbejdsmetoder og nye tankegange. For at skeerme medarbejderne udvikle-
de jeg feelles retningslinjer og handbgger. Det var en sveer proces — fagligt, da nogle falte sig in-
kompetente, og for andre falelsesmaessigt. Weick leegger, som naevnt, veegt pa forstaelse, forklaring
og fortolkning. For at teenke proflektivt i stedet for de negative retrospektive tanker, skulle vi i eks-
perimentet arbejde pa at fa brudt med de negative falelser. Det har vist sig at eksperimentets ar-
bejdsmetoder, og dertil skabelsen af nye tankegange, har ophaevet den retrospektive opfattelse. Det
har veeret muligt at finde frem til hvilke omrader, der var mest presserende for udvalget og dermed
prioritere og fa klarhed over hvilken retning, der skal arbejdes i. Det har skabt savel refleksion,
som profleksion. Der er altsa mulighed for at "mede fremtiden kreativt” (Hildebrandt 2012) og

seette praeg pa den tid, der kommer.

Alle er pavirkede af de rammer, de befinder sig i. Rammerne er med til at skabe handlinger og
relationer (Weick 1995). Det kommer fx til udtryk i enkelte deltageres behov for at holde fast i
computerne 1 begyndelsen af opstartsworkshoppen, da pc’erne er en sa indgroet del af arbejdet at

den falger gymnasielarerne alle vegne. Med de nye konstruerede rammer var de ngdt til at slippe
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den. Som gymnasielarere har for vane, var talestrammen pa workshopsene stor. Alle ville gerne
bidrage til at komme videre. De vante handlemgnstre fglger altsa med, med mindre rammerne
@ndres sa markant, at det ikke lader sig ggre. Jeg har sammen med MindLab konstrueret rammen
for processen og dermed ogsa rammen for erkendelsen. Flere i udvalget giver udtryk for at det “var
sjovt” at opleve at blive faciliteret af professionelle “ude af huset” [i MindLabs lokaler]. Den
kognitive rubricering af kategorierne i AT er sket i feellesskab, hvorfor det meningsskabende for

deltagerne er foregaet i en socialt samarbejdende konstruktion.

De mange udviklingsspgrgsmal har veeret med til at skabe mening. De har givet deltagerne en
indsigt, som gjorde det muligt for dem at se sammenhznge i forskellige ledetrade. Pa baggrund af
disse udvikledes to nye udviklingsspargsmal, som i hgj grad havde fokus pa elevernes lering.
@velsen med skydeskiven medferte prioritering af tankerne og var afklarende. Dermed blev del-
tagerne i stand til at udarbejde konceptplakaterne. Foki undervejs til disse var forskellige, men det
konkrete i prototyperne udmgnter sig pa nasten samme made. Det er svert for de fagprofessionelle
at re-designe pa baggrund af elevernes synspunkt, nar det bliver konkret. Det var netop her laererne
skulle fa en dybere indsigt. De ender i stedet med at na frem til elementer, som de kunne overskue
0g som var ret simple. De sggte at genskabe mening gennem en plausibel forteelling: vi er ret
gode til AT og har brug for AT-handbogen — i en ny udgave. Det var ikke de vigtigste indsigter,
som virkelig kunne lave dybe ridser i lakken, de tog fat i. De fik trods alt skabt mening, som Weick
siger, ved ”I-plus-you reacting to you-plus-me”. Hermed fik de alligevel konstrueret noget nyt. Re-
designet var altsa ikke revolutionerende. Det vil det farst blive, nar vi far en dybere indsigt gen-
nem akkuratesse, ved i processen at skabe flere plausible fortzellinger, fa ny indsigtsfuldhed og
simplicitet — og med den et a&ndret organisatorisk blik. Som det fremgar af en af konceptplakaterne,
er metodefriheden betydningsfuld for leererne. Den gar hand i hand med fagligheden og den indivi-
duelle frihed. Udvalget har gang pa gang navnt at det er serdeles vigtigt med en felles opfattelse af
AT, et faelles sprog og muligheden for at veelge mellem faerdige konceptforlgb og egne — sa lenge
den feelles progressionsplan og de felles retningslinjer overholdes. Ydermere understreger
udvalget, at ALLE leerere skal deltage i udviklingen og tage ansvar. Bade for den enkelte klasse
de er lerere i og for AT pa Stenhus. Det viser at der har varet en stor udvikling, og at menings-

skabelsen er tydelig.

Undervejs i eksperimentet er der i hgj grad udviklet et feelles sprog, men det har veeret sveert, da der
er mange folelser pa spil, faglige stoltheder og ikke mindst faglige usikkerheder. Derfor har behovet
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for at understrege den gensidige tillid veeret stort. Sproget, og med det kommunikationen, er bundet
af vores bevidsthed og netop derfor spiller det en afgarende rolle at fa et faelles sprog. Felles sprog
er lig med feelles bevidsthed (Weick). Dette kommer bl.a. til udtryk i organisationens veerdier.
Skolens overordnede vardigrundlag baserer sig bl.a. pa tolerance, gensidig respekt og en god om-
gangstone. Det overordnede mal er naturligvis at uddanne unge mennesker til bl.a. at blive almen-
dannede, opna studiekompetence, demokratiske, innovative og kreative evner, samt blive reflekter-
ende og handlende i forhold til omverden og egen udvikling. Udvalget bestar af meget forskellige
personer - bade i forhold til faglighed og personlighed. Udvalgets medlemmer har fundet en made at
kommunikere pa, som baserer sig pa netop skolens verdier. Malszetningen er kommet mere i spil
end tidligere, da der er langt stgrre bevidsthed om elevernes leering og udbytte, end der ellers
ville vaere. Ofte har arbejdet taget sit udgangspunkt i laerernes arbejdsvilkar — det er meget vanske-
ligt at fa logistikken til at ga op — og derefter har fokus veeret pa elevernes lering. De ydre rammer
om Ny AT (fx lektionsleengde, antallet af lektioner, en obligatorisk arsprgve i 4. semester og afslut-
tende eksamen) star ikke til at &ndre, men indenfor disse rammer star alle dere abne. Og netop dette
har veeret workshopsenes fokus. Udvalgets medlemmer har efterfalgende reflekteret over at “det er
helheden, der er det vigtige og med de begraensninger der er i de rammer, der er meldt ud”. Yder-
mere siger en af dem at "vi er nodt til at opgive egne fikse idéer” (bilag 9.2.7). Resultatet er, at der
fremover skal vaere mere opmarksomhed pa anvendeligheden af AT i praksis. Symbolsk kan dette
ses i prototyperne. Tankegangen bag prototyperne blev meget lig hinanden, da begge inddrog en
felles AT-handbog og puslespilsmetafor i udleegningen af storyboardet. Min oplevelse er, at det
skyldes et meningsfeellesskab i udvalget. Dette meningsfeallesskab skal vi have bredt ud til resten

af organisationen.

Deltagernes forforstaelse af eleverne betyder meget. Der skelnes i hgj grad mellem svage/staerke
elever, pige/dreng, stette hjemmefra og tid til at veere ung i modsatning til de elever, der enten har
ansvaret for hele familien eller ingen stgtte far overhovedet. De skal alle have en studentereksamen,
og alle ved at de kommer til eksamen i AT. Ydermere vaegter AT mere end én pa karakterskalaen,
hvorfor det fylder i savel elevers, som lareres bevidsthed. Derfor er informanterne ogsa udvalgt
med disse kriterier i baghovedet. Den store overraskelse for udvalget, og mig selv, er at eleverne
siger det samme om AT. Uanset hvilken gruppe eleverne placeres i. Det er sandsynligvis den
stgrste overraskelse. Den stabile fremstilling af AT blev med ét &ndret, og dermed blev udvalgets

sensemaking om AT forstyrret. Og netop derfor bliver mine fagprofessionelle, autonome medar-
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bejdere forstyrret i deres forforstaelse af bade eleverne, men faktisk ogsa dem selv, og far
behov for at skabe mening.

De farste ledetrade til at &endre pa AT er kommet gennem de mange evalueringer skolen har lavet.
Det har dannet baggrunden for &ndringen. De mgnstre udvalget har arbejdet med, har spillet en stor
rolle for hvilken retning arbejdet har udviklet sig. Det er naturligvis vigtigt at veere opmeerksom pa
at det er MindLab og os, der har udpeget, og derved konstrueret arbejdsrammen. Efterfalgende har
jeg lyttet interviewene igennem og fundet flere "undermenstre’, men de tre udpegede mgnstre
rummer ogsa de andre, hvilket formuleringen af udviklingsspor bekrafter. Gennem konstruktionen
af rammen, har vi vaeret medskabende af de ledetrade, der arbejdes efter. Havde vi formuleret andre
rammer, havde resultatet vaeret et andet. Opstartsworkshoppen blev afholdt pa Stenhus, mens
afslutningsworkshoppen var hos MindLab. At vaere ude af huset gav mulighed for medarbejderne
100% at veere til stede og ikke i pausen lige skulle give en kollega eller nogle elever en besked. Men
selve processen kunne forega hvor som helst med et whiteboard, post-it-sedler og facilitatorer ved
handen. Der er ingen tvivl om at preesentationen af lydklip og moodboard har givet udvalget en ny
fortaelling om elevernes opfattelse af AT og dermed nye ledetrade. Der er stor velvillighed til at
handle derefter. Deltagerne udtrykker at de fremadrettet vil anvende de kreative procesmetoder. De
interviewede elever vil blive praesenteret for tankerne fra innovationsprocessen og fremover

inddrages elever permanent i udvalget.

“How can | know what I think until I see what I say”? (Weick). Netop denne meningsskabende
proces blev illustreret pa afslutningsworkshoppen, hvor gruppernes output og tankegang blev frem-
lagt. De var ngdt til at tilkendegive teenkning og handling gennem sproglige udsagn - og dermed
ontologisk bevidsthed. Det er sdledes muligt at pavise at medarbejderne giver udtryk for at se
mere helhedsorienteret pa AT og de tilhgrende arbejdsprocesser. Silotankegangen bliver
mindre betydningsfuld og helhedssynet centralt. Der er altsa en sammenhang mellem den made
medarbejderne opfatter deres organisatoriske identitet og den tankegang de gav udtryk for til aller-
sidst pa afslutningsworkshoppen. Det fremadrettede blik bliver betydnings- og meningsbarende og

det bliver vitalt at fastholde.

5.1.4. Delkonklusion - sensemaking
Det vil altsa sige at udvalget gennem et udefra-ind-blik med forstyrrelser har veret i stand til at

endre opfattelsen af hvilket syn eleverne har pa AT, at deres eget arbejde rummer stgrre ansvar-
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lighed og er meningsskabende for dem selv, for udvalget og for skolen. Der er ingen tvivl om at
udvalget gnsker en felles erkendelse af pa hvilken made den ydre og indre struktur skal formuleres,
og det betyder at alle handler i den forstaelse. Det sidste er interessant, da Weick jo netop interes-
serer sig for samskabelsen af organisatorisk og individuel mening. Medarbejderne har altsa i dette
eksperiment taget et lille skridt mod ikke kun at veere autonome fagprofessionelle, men ogsa se sig
selv i et helhedsperspektiv. Det kan jeg bruge som ledelsesredskab. Dog vil jeg sige at der i proces-
sen ikke er sket en revolution eller et paradigmeskifte. Men bade udvalget og jeg har faet nye lede-
trade at ga efter. For leererne er det meningsskabende og motiverende, og jeg kan facilitere og skabe
gunstige rammer med mgnsterbaseret ledelse, der er funderet pa muligheder og tillid. Ydermere
skal vi sammen vere bevidste om muligheden for profleksion. Den meningsskabende proces blev
illustreret i fremlaeggelsen af prototyperne hvor de var ngdt til at tilkendegive teenkning og handling
gennem sproglige udsagn — og dermed en falles erkendelse. Det havde jeg pa ingen made troet var
muligt. Udviklingen baserer sig pa en bevidsthed om elevernes leering og perspektiv. Dette og det
fremadrettede blik bliver betydnings- og meningsberende, og det bliver vitalt at fastholde.

5.2. Hjertemedicinsk sengeafsnit, Rigshospitalet

5.2.1. Innovationsanalyse
Jensen et al definerer innovation som implementering af kendt eller ny viden kombineret pa en ny
made, der er omsat til en bedre praksis, med en eksperimenterende tilgang, og hvor resultatet ikke
er kendt pa forhand. Jensen et al skriver samtidig, at det undrende ’hvad nu hvis-spergsmal’ kom-
mer fra indsigter i borgernes oplevelser og at innovation er ledelsesdrevet og medarbejderskabt.
Masterens formal er saledes at afprgve en innovativ proces, som blev den Brugercentrerede, fordi vi
har en formodning om, at den proces vil medvirke til en e&ndret meningsdannelse hos medarbejdere
og ledere, og dermed nye handlemgnstre. Teenk hvis de fagprofessionelle altid medtaenker effekt for
patienter og pargrende i deres handlemader, og samtidig ser sig selv som vigtige brikker for den
samlede organisations mal? Vores problemformulering var saledes: Hvorledes kan en brugercen-
treret innovationsproces bruges som ledelsesverktgj til en &ndret meningsdannelse hos fag-

professionelle?

I forhold til co-creation processens ”viden og analyse” var det tydeligt i begge workshops at
deltagerne blev overraskede over lydklippene og billederne, og at de blev falelsesmassigt
pavirkede. Til opstartsworkshoppen var der kun et interview og fa informationer og de fik ikke

folelserne i spil pa samme made som til afslutningsworkshoppen. Fokus var forskellig i de to
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workshops. | den farste handlede det om at blive enige om projektets scoping, eller det gnskede
fokus, og der fungerede den lidt overfladiske dataindsamling tilstreekkeligt. Deltagerne var
engagerede og omtalte efterfglgende projektet som det “spendende projekt”. | den afsluttende
workshop handlede det om idéudvikling og re-design af organisatoriske processer. Her var
lydsporene de syv mansterbearbejdede klip pa baggrund af 20 interviews hvor MindLab
understregede, at klippene illustrerede datameetning og saledes var troveerdige. Fx lydklippet med
patienten der blev bedt om at forlade kontoret, fik deltagerne til at fokusere pa “hvem var
aftenvagten” — det var en ikke-acceptabel adfeerd. Men i processen hvor der blev lyttet til mange
lydklip, var det ikke muligt at blive i “Avem var aftenvagten” som metafor. Heller ikke selvom
MindLab understregede, at der var stor generel tilfredshed fra patienterne. Denne udmelding fra
MindLab kunne have varet en mulighed for at konstatere, at det bare var enkeltstaende situationer,
men muligheden blev ikke valgt, og derved forsggte deltagerne at seette sig i patienternes sted som

en farste forudszetning for at re-designe de organisatoriske processer.

Viden i innovationsprocessen handler sarligt om kvalitative data. Det “at turde tage menneskets
subjektive oplevelser af det offentlige og andre elementer i deres liv som udgangspunkt for inno-
vationsarbejdet” (Bason 2009). Processen viste, at deltagerne var indstillet pa at fa forstyrret deres
hverdags-viden, og de reflekterede sammen over, hvordan det kunne forega, og hvordan der kunne
veere sa stor en forskel pa deres opfattelse og patienternes oplevelse. Det tematiserede materiale
kom saledes i spil sammen med faglig viden og hverdags-viden og derigennem transformeret til
feelles viden — eller en form for falles viden. Processen fra analyse til syntese foregik derved gen-
nem de innovationsspor, som indsigterne gav. Det var i disse processer at bevidstheden for alle os
deltagere blev flyttet farste gang, og der skabtes en ny og anden faelles mening, og dermed forud-

setningen for andre og mere vaerdiskabende handlinger.

Den viden, der blev formidlet til deltagerne gennem lydklip, skabte en emotionel genklang i os alle,
men ogsa billederne skabte en fokusering pa patienternes oplevelser — pa hvor grimt og rodet hospi-
talet ogsa er. Tilsammen tydeliggjorde det en manglende sammenhang mellem formulerede og
efterlevede veerdier, og det blev dermed rammesattende for det innovationsarbejde, der foregik.
Det var ikke muligt at vurdere om deltagerne fik et ude-fra perspektiv pa organisationen, men de fik
en udefra-ind forstaelse af deres felles arbejde med patienterne og det skabte refleksion og maske
profleksion.
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Farste syntesearbejde i co-creation processen var som brainstorm i opstartsworkshoppen. Her var
fokus overvejende pa indretning, test af breve og lidt forsigtigt — maske vi kan handle anderledes.
Deltagerne var ikke involverede og forstyrrede pa samme made som til afslutningsworkshop hvor
syntesearbejdet med at formulere de 18 udviklingsspgrgsmal foregik. Udviklingsspgrgsmalene
startende med “Hvordan kan vi ...” illustrerer en syntese af brugeroplevelser og hverdagsviden og
rummer bade store indsigter og stort potentiale. Udviklingsspgrgsmalene har givet er defineret
fokus at fortseette den innovative proces ud fra. Der blev produceret mange idéer til hvert udvik-
lingsspargsmal, mange overlappende og af forskellig kvalitet. De tre udvalgte — som der blev arbej-
det videre med, er ikke nedvendigvis de idéer, der giver starst effekt for patienterne, men blot dem
der intuitivt var enighed om at fortsette med. Det vasentligste var at prave processen, at blive for-
styrret og fa et faelles sprog om innovation, at opleve betydningen af tidsbegraensningen, at det var

en fordel og at det tilsammen gav en falles innovativ tilgang (og maske kultur).

Der er en generel indsigt, der gar igennem udviklingsspargsmal og konceptplakater: ”Hvad nu hvis
patienternes tid var vigtigere end vores ”? Det er et paradigmatisk spgrgsmal til hele den made, vi
organiserer vores faglige arbejde med patienterne. Jeg fristes selv til at sige, at patienternes tid ikke
er vigtigere end personalets, for hvad sa med driften og effektiviteten? Men at lege med spgrgsmal-
et, at tage spargsmalet alvorligt vil betyde fuldsteendig omlagte arbejdsgange fx stuegang — hvis
behov opfylder stuegangen, og hvis tid? Er det hvornar laegen har prioriteret at komme? Er indhold-
et i stuegangen, det sygeplejersken har brug for? Hvornar er det vigtigt at det er leegen, eller syge-
plejersken, eller begge der kommer pa stuegang? Og hvorfor spgrger vi ikke patienten om deres
behov, og planleegger efter dette? Der er rigtig mange lydklip om ventetid, om at patienterne kan
opleve at de ikke er ventet, at alt foregar sa det er praktisk for os, frem for hvad der er bedst for
dem. Indsigten skaber en ny forstaelse i organisationen, sarligt om patienternes tid versus vores tid.
Men ogsa indsigt om ventesituationer fyldte meget, bade ift den fysiske indretning, der ventes i og

at vi ikke medinddrager og begrunder tiden i forhold til patienten.

Nar vi arbejder videre i innovationsprocessen — med den virkelige forandring hvor vi skaber nye
prototyper for vores arbejde, sa skal vi have fat i falelserne og empatien igen — den fglelse vi fik, da
vi harte lydklippene pa workshoppen. “At scette borgeren i centrum for offentlig service kan vere
en revolutionerende ajendbner” (Bason 2010), og det er formentlig den falelse vi skal forma at fast-
holde, maske narmest en forudsatning for at holde gjendbneren aben — og holde fast i den, indtil

den nye lgsning eller arbejdsgang er testet pa patienter og derefter implementeret. Det klogeste er
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formentlig at vaelge et udviklingsspergsmal, og gentage spergsmélene Hvordan” og "Hvad” igen
og igen. Det handler om at skabe overensstemmelse mellem skuevardier og handlinger. Vi skal alle
sammen forstd hvordan vores handlinger opleves. Vi skal ind til kernen og vi skal holde fast i, hvad
der giver effekt hos patienter og deres pargrende. Ingen af udviklingsspergsmalene afspejlede sim-
ple problemer. Ud fra en ledelsesfaglig vurdering kan udviklingsspgrgsmalene opdeles i komplice-
rede og komplekse problemer (Snowden & Boone 2007). Ved komplicerede problemer er arsags-
sammenhangen mulig, men ikke enkel. Dermed kan det formodentlig &endres ved faktabaseret
ledelse. De komplicerede problemer: at opleve sig ventet og velkommen, minimere ventetid, leege-
kontakten i accelererede forlgb, handtering af dilemma med kollega som patient. Ved komplekse
problemer er der ingen rigtige svar. Vi ved ikke, at vi ikke ved det og der er behov for kreativ inno-
vation og mensterbaseret ledelse. De komplekse problemer: af-stemme forventninger, dilemmaet
vores tid versus patientens tid, meningsfuld stuegang, handtering af travlhed og prioritering af tid ift

betydning for patient.

Processen fra prioriteringsmatrix til konceptplakater var vanskelig, og de tre konceptplakater afspej-
lede komplekse problemstillinger hvor der er behov for en mulighedsdrevet, og dermed innovativ
tilgang. Det er saledes en udefra-ind proces, hvor deltagerne re-designer processer, og dermed ska-
ber ny mening. Idéerne udfoldes og gares forpligtigende konkrete. Det var en vanskelig proces, og
formentlig ogsd en proces der kreever at vi igen og igen sporger “Hvis sd”, og derefter "Hvad” og
“Hvordan”. N&r et af omraderne er foldet ud, re-designet, testet og implementeret, sa er farste lille
step til et paradigmeskift taget.

5.2.2. Delkonklusion - Innovationsanalyse
Innovationsanalysens formal var at belyse om innovationsprocessen kan bruges som ledelsesveerk-

tgj til en @ndret meningsdannelse hos fagprofessionelle. Svaret er bekraeftende. De indsigter, der
blev skabt gennem patienternes stemmer, gjorde noget ved os, &ndrede vores syn pa os selv, vores
faglighed og pa patienterne. Den falelsesmassige pavirkning var vigtig, og til det er mgnsterdanne-
de lydklip gode, fordi det giver et samlet patientperspektiv. En anden veesentlig delkonklusion er
betydningen af tvaerfaglighed og personlig indstilling hos deltagerne pa workshopsene og den tyde-
lige tveerfaglige ledelses tilstedevaerelse. Hvor langt bragte processen os i forhold til en andret
meningsdannelse? Det er sveert at svare pa, men vi prevede processen og den var effektiv. Vi blev
forstyrrede og fik et feelles sprog om innovation, en feelles innovativ tilgang. Det paradigmatiske
spgrgsmal: "Hvad nu hvis patienternes tid var vigtigere end vores” er formentlig for radikalt for vo-

res fremtidige innovationsarbejde. Men ledetraden kan veere: "Hvad nu hvis vi altid tager patien-
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tens tid alvorligt?”. Den indsigt er kommet af innovationsprocessen. “Organisations don’t inno-
vate, people innovate” (Bason 2010). Dette citat rummer en vigtig ledelsesfaglig erkendelse for mig
af denne analyse, fordi jeg ser medarbejdernes betydning som kraft. Medarbejderne driver innova-
tion hvis de bliver forstyrret i deres fagprofessionelle antagelser. Nar medarbejderne har ejerskab til
innovationen, er innovation og implementering naesten samme proces — og her har vi, ledere som

medarbejdere, taget det farste skridt med formulering af vores udviklingsspargsmal.

5.2.3. Sensemakingsanalyse
Sensemaking handler om at give eller skabe mening bade individuelt og i organisatoriske processer,

hvilket er to sider af samme sag. Organisationer bestar af individer, der skaber mening som del af
den organisatoriske kontekst, de indgar i. Sensemaking foregar hele tiden. Vi kan ikke lade vere
med at skabe mening, og den mening vi skaber, justeres eller omdannes kontinuerligt. Sensemaking
er ifalge Weick refleksion og intention og dermed en form for individuel og organisatorisk samska-
belsesproces mellem at forsta, forklare og skabe og dermed rummes modsatningen mellem reflek-
sion og profleksion. | eksperimentet har vi tilstraebt at pavirke sensemaking processen, pavirke den
saledes, at patienternes stemmer forstyrrer de fagprofessionelles opfattelse af, hvordan deres arbejde
opleves af patienterne, og dermed skabes en ny mening, der igen pavirker de fagprofessionelles
handlevalg og skabelse af en mulig ny fremtid. Jeg vil forsgge at analysere hvad der sker i spaen-
dingen mellem patientens fortalte oplevelser og medarbejdernes indsigter, idéudvikling og re-desig-
nede arbejdsprocesser. Problemformuleringen er saledes: Hvorledes kan en brugercentreret inno-
vationsproces bruges som ledelsesvaerktgj til en ndret meningsdannelse hos fagprofessionel-
le? 1) Hvad sker der med medarbejdere/ledere i processen? 2) I hvilken udstraekning kan vi se, at
der sker en &ndret meningsdannelse og faglig identitetsudvikling - forstaet som udvikling af et
feelles sprog, en bevidsthed om brugerperspektiv og erkendelse af behovet for nye handlemgnstre?
3) I hvilken udstraekning er det muligt at udsige noget om metodens betydning for ledelse af fagpro-
fessionelle? Analysen bygges op ift. Weicks syv elementer, der tilsammen understreger betydning-
en af organisatorisk identitet, og hvor kompleks sensemaking er.

Identitet: Den generelle indsigt om vigtigheden af patienternes tid er et paradigmatisk spargsmal til
hele den made, vi organiserer vores faglige arbejde med patienterne. Det kan fortolkes som en
sensemaker "How can I know what I think until I see what [ say?”. Weick skriver, at der er en teet
forbindelse mellem medarbejdernes identitet og organisationens image, og lydklippene gav vores
selvforstaelse ridser i lakken. Det vi gar, virker ikke altid som vi tror. Det er maske et farste lille

skridt til et re-design af den made vi arbejder pa, hvor patienternes tid tages alvorligt? At lege med
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spgrgsmalet, at tage spargsmalet alvorligt vil betyde fuldsteendig omlagte arbejdsgange hvor vi reelt
tilretteleegger ud fra patientens behov. Sensemaking indgar i en fortlgbende proces for at bevare en
positiv selvopfattelse, og driveren kan vere systematiske innovationsprocesser hvor lydklippene
fastholder emotionaliteten, og dermed behovet for at re-designe organisatoriske processer. Maling
af betydningen af dette for patienten vil indga i en fortlabende proces for at bevare en positiv selv-
opfattelse. Individet skaber mening, ved at veelge hvordan det opfattes. Fx episoden hvor MindLab
understregede at vores patienter var meget tilfredse, og de havde skaret klippene skarpt til. Her
kunne deltagerne have valgt ikke at lade sig pavirke. Deres identitet er ikke, at bare det er fint for de
fleste, sé er det godt. Det passer ikke til den “’selvfede” identitet, som landet bedste hjerteafdeling.
Som organisation ser vi 0s selv som noget unikt — det er vores identitet. Heri ligger en styrke til at

re-designe hvordan vi arbejder for og med patienterne, frem for at re-definere hvem vi er.

Retrospektivt: Individet sgger falelsen af orden, klarhed og rationalitet, og nar den falelse er pa
plads standser den retrospektive proces. Erindringer er fejlbarlige, fordi det er falelsen i nuet, der
dominerer erindringen, og dermed er det en rekonstruktion. De falelser som lydklippene fremkaldte,
far en betydning for konstruktionen af den erindring, som vores arbejdsliv er. Skabelse af mening er
en opmarksomhedsproces, en opmarksomhed rettet mod det der allerede er sket, men med et nuti-
digt udgangspunkt, som pavirker erindringen og dermed meningsskabelsen. Lydklippene viste en
forskel pa hvordan vi som fagprofessionelle opfatter kvaliteten af vores arbejde, og det patienterne
fortalte om deres oplevelser. Falelserne betad, at deltagerne var indstillet pa at fa forstyrret deres
hverdags-viden, og de reflekterede sammen over, hvordan det kunne forega, og hvordan der kunne
vaere sa stor en forskel pa deres opfattelse og patienternes oplevelse. Meningsdannelsen pa work-
shoppen er dog sver at fastholde, fordi meninger hele tiden skabes. Men lydklippene giver en
erindring, der er med til at medskabe fremtidige meninger, og falelsen kan re-erindres ved at hgre
dem igen. Derved skabes der en ny og anden feelles mening, og dermed en mulig forudsatning for

andre og mere verdiskabende handlinger.

Enactment betyder at mennesker medskaber deres omgivelser og miljg. Mennesker handler efter
de muligheder de har, og handling er afgarende for den mening der skabes. Weick skriver saledes,
at sensemaking aldrig er en reaktion pa den anden, men en reaktion pa ”l-plus-you reacting to you-
plus-me " altsa en relation. 1 afslutningsworkshoppen udtalte den ledende leege Vigtigt at vi satter
os ind i patientens oplevelse, da vi ellers dar i Lean-tankegangen”. Det er en talehandling, der

skaber betydning til eksperimentet og er med til at konstruere betydning og vigtighed i forhold til, at
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vi samarbejder pa en anden made med patienterne. Det skaber andre tanker, en anden made at skabe
mening. Det centrale i enactment er ifglge Weick at “the idea that people receive stimuli as a result
of their own activity”. Handling og kognition er ifglge Weick to sider af samme sag. | analyse-syn-
tese-skabelses processerne er det tydeligt at handling og teenkning pavirker gensidigt. Lydklippene
skabte en emotionel stemning — noget er ikke godt nok. Refleksionerne skabte indsigter om betyd-
ningen af at fole sig ventet, at stuegangen er meningsfuld, og at vores travlihed skal handteres ander-
ledes. De indsigter skaber handling, forstaet som konceptplakater. Det er farste skridt mod at skabe
andre handlingsmgnstre. De handlingsmgnstre skaber i den videre proces refleksioner, som skaber
handling. Det er konkrete handlinger der kan testes med patienterne. Det skaber igen refleksion, der
skaber handling etc. Det er en proces som ingen kan styre. Den skaber ny mening, der skaber re-
designede socialt konstruerede processer. Gennem handling skabes fortolkninger og forventninger
om, at der igen kan blive overensstemmelse mellem det, medarbejderne tror de ger, og det patient-
erne oplever. Der skabes relationer, tillid, hab og oplevelse. Det er verktgjer til sensemaking og
erkendelse hvor vi medskaber den verden, vi er en del af.

Socialt: De intentioner og falelser vi har, opstar ifglge Kahlbaugh/Weick ikke i os, men mellem os.
I opstartsworkshoppen havde nogen mere taleret” end andre. | afslutningsworkshoppen blev det
anderledes, fordi indsigter og idéudvikling foregik bade individuelt og socialt. Det gav en bredere
taleret, og fik intentioner og falelser ift. lydklippene til at skabe genklang i den bredere tveerfaglige
gruppe, hvor hierarkierne kom til at pavirke mindre end de plejer. Feelles verdier styrker organisati-
onen, mens det modsatte virker destabiliserende. Organisationen har, efter min opfattelse, forholds-
vis feelles vaerdier om individuelle patientforlgb, men de kom i spil, fordi veerdierne ikke viste sig i
patienternes stemmer. Den destabilisering skabte en forudsatning, et feelles behov for at handle an-
derledes, og dermed blev verdierne pa sin vis stabile igen. Som tidligere skrevet er udfordringen at
fastholde tonen eller behovet for nyskabelse og re-design af de organisatoriske processer. Udtrykke-
ne ”Hvad nu hvis vi altid tager patientens tid alvorlig” eller ”Hvordan bliver stuegangen menings-

fuld for patienten” opfatter jeg som symbolske sproglige handlinger, der viser at vi er pa vej.

Ongoing: Vi er altid midt i noget — som skaber mening. Vi kan derfor ikke papege hvornar noget
begynder, og hvornar det ender. Eksperimentet begyndte i efteraret 2011, hvor de farste tanker blev
formuleret, som blev til flere tanker og flere ord, der blev til workshops, feltarbejde, indsigter, ide-
udvikling og konceptplakater. Vi indgar altid i fortlgbende kontekster. Den ene dag behandler vi

patienter, og det er bade praktisk arbejde, refleksion, travlihed og emotionelle reaktioner, nar patien-
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ter er meget syge. Den naste dag harer vi lydklip, vi bliver emotionelt pavirket, der skabes en uba-
lance mellem det vi tror vi gar, og det patienterne oplever. Winograd og Flores (Weick) skriver, at
vi ikke kan undga at handle. Vi kan ikke traede tilbage og reflektere over det vi ger i situationen. Vi
kan ikke forudsige handlingers konsekvens. Alting eéndrer sig og intet er objektivt. Det er gennem
sproget vi skaber den virkelighed, vi forstar. Vi bliver saledes forstyrrede i vores sensemaking i
processen, nar vi skal rumme bade hverdagen og forsgge at skabe fremtiden. Det viser sig gennem
sproget i formulering af de udviklingsspargsmal, der er grundstenen for den videre proces. Weick
skriver at autonome mennesker er sveere at forstyrre. Deltagerne pa workshopsene er bade meget
autonome mennesker, og mennesker for hvem, dagligdagen er mere forudsigelig. Men alle lod sig
forstyrre, og det er nok fordi det skabte mening.

Cues er ledetrade som binder forskellige elementer sammen kognitivt, og som dermed giver en
orientering. Pa Rigshospitalet er der strategier pa flere niveauer. Pa centerniveau omhandler strate-
gierne behandling og pleje, global excellence, partnerskab/samarbejde, forskning og udvikling, pro-
duktivitet og ressourceanvendelse etc., og de strategier giver primert ledetrade for os i ledelsen. |
klinikken er strategierne mere konkrete med udvelgelse af satsningsomrader som nye behandlinger,
omlagte patientforlgb, innovation (dette eksperiment) etc. Samlet set, sa forsgger vi i klinikledelsen
at tale om vigtigheden af, at patienters forlgb er optimeret. Bade fordi forlgbene skal veere gode,
men ogsa sa hurtige, at vi kan behandle alle de patienter, der har brug for at vaere hos os. Hertil
kommer at ressourcerne er begraensede, at patienterne skal opleve gode forlgb og at vi skal veere ny-
skabende. Jeg har en oplevelse af, at de ledetrade gennemstrammer hele organisationen. Medarbej-
derne taler om dem som noget meget naturligt. Derfor er det tankevaekkende at hare lydklippene.
Tankevaekkende for alle os, der er ledere og medarbejdere, fordi vi jo alle sammen var enige om, at
vi er landets bedste hjerteklinik (og det er vi maske ogsa?). Det skaber uorden i den kognitive struk-
tur som ledetradene normalt skaber. | eksperimentet ses der ogsa ledetrade: at patientens tid ogsa er
vigtig, at patienterne skal fale sig velkomne, at ventetiden er for lang og for ukommunikeret, at
forventninger skal vaere gensidigt afstemt (herunder forventninger til stuegang, at vi er professionel-
le og derfor ikke deler vores frustrationer med patienter), at det skal vere godt at vaere kollega og
patient samtidig. Det er ledetrade der blev skabt i situationen pa workshoppen, ledetrade der lige nu
fungerer som tanker, og som med tiden, gennem den videre proces, forhabentlig bliver til rigtige

ledetrade, der kan give retning for sensemaking og skabelse.
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Plausibilitet: | en evig foranderlig verden sker sensemaking meget hurtigt, hvilket styrker plausabi-
litet og haeemmer akkuratesse. Hvis vi ser pa de mgnsterdannede lydklip som en historie, sa vil det i
Weicks fortolkning betyde, at historien holder elementerne sammen laeenge nok til at skabe energi og
guide handlinger. Historier der er plausible nok til at individet kan skabe retrospektiv mening og sa
engagerende, at individet skaber egne inputs og dermed mening. Og det var formodentlig det, der
skete pa afslutningsworkshoppen. Lydklippene dannede en ny historie, emotionerne medskabte nye
indsigter og derigennem en ny og dybere indsigtsfuldhed. Produktet, som konceptplakaterne er, var

vores plausible bud pa, hvorledes der igen kunne blive balance.

5.2.4. Delkonklusion - Sensemaking analysen
Analysens formal var at analysere meningsskabelsen hos de fagprofessionelle i processen mellem

patienternes stemmer og medarbejdernes indsigter, idéudvikling og re-designede arbejdsprocesser.
Jeg vil nu forsgge at forbinde analysen til en mere generel sammenhzng mellem indsigter, udvik-
lingsspargsmal og indholdet i konceptplakaterne. Udviklingsspgrgsmalene har en indbygget hand-
lingslogik, fordi alle spergsmalene starter med; "hvordan kan vi” og indholdet afspejler tydeligt
indsigterne fra patienternes stemmer og det paradigmatiske spgrgsmal “Hvad nu hvis vi altid tager
patientens tid alvorlig ”? Indholdet i konceptplakaterne handler ikke om, at vi altid tager patientens
tid alvorligt. Det handler om, at patienten kan fa mere kontrol over den tid, vi har planlagt, og mere
individualitet. Det var sveert at udarbejde indholdet i konceptplakaterne. Sveert fordi det blev kon-
kret og forpligtigende. Sveert fordi der pludselig skulle vaere en sammenhang mellem de verdier,
udviklingsspargsmalene afspejlede og vores fagprofessionelle virkelighed med drift, gkonomi,
retningslinjer etc. Udviklingsspgrgsmalenes potentiale er stort. Hvis vi magter at holde fast i dem,
kan vi begynde at handle og derigennem skabe synlige resultater. Nar resultaterne er synlige i orga-
nisationen, er der dannet nye ledetrade, der medskaber en ny organisatorisk identiet. Den organisa-
toriske meningsskabelse vil vise vejen vi skal ga, og med tiden andre den organisatoriske identitet
til en identitet, hvor effekt for patienterne er tydelig i vores handlingsvalg. Forudsetningen er sale-
des, at klinikkens ledere formar at facilitere processer hvor komplekse og usikre situationer omdan-
nes til noget, der giver mening. Dermed pavirkes de ledetrade medarbejdere bruger til at skabe
mening i deres faglighed. Sensemaking er teenkning, der skaber handling og omvendt. Er denne
proces refleksion eller profleksion? Det er sveert at vurdere. Processen har givet os en begyndende
anden indsigt, og det er kun begyndelsen, som analysen af indholdet af konceptplakaterne viser. Vi

skaber endnu ikke fremtiden, men har fundet en mulig sti.
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6. Konklusion
Pa baggrund af innovationsprocessen og vores analyse, kan vi konkludere at det har vaeret en fordel

at veere to i forlgbet. Observatarrollen i hinandens processer har hjulpet os til at se vores ledelses-
rolle og det innovative procesforlgb i et ude-fra-perspektiv. Det har givet forstyrrelser, og dermed
forstaelse for hvordan vores syn pa egen ledelsesrolle har andret sig i processen til en mere ramme-
settende og faciliterende rolle. Det har betydet et kontroltab for os, fordi vi plejer at veere dem, der
skaber lgsninger. Det har vist sig at veere positivt og konstruktivt for os. Vi har forstaet hvilken kraft
vores medarbejdere har for udvikling i organisationen, nar rammerne er til det. Eksperimentet er sa-
ledes en del af en organisationsudvikling, og dermed er den brugercentrerede innovation en del af
veerktgjskassen — og ikke en del af ledelsesrollen. Samtidigt har vi faet en anvendelsesorienteret for-
staelse af Weicks teori, fordi meningsdannelse er en proces, som hele tiden er i forandring. Den ind-
sigt er en vigtig del af ledelsesrollen. Vi kan som ledere ikke styre meningsdannelsen, men kan

pavirke den, og det er dér, vi bliver grebet af ledelse.

Vi spurgte ”Hvad sker der med medarbejdere/ledere i processen?” Vi oplevede at processen
skabte faglig og personlig begejstring for deltagerne. Serligt visualisering af de megnsterdannede
lydklip var vigtige for den emotionelle proces. Forstyrrelsen betad, at vi forsggte at seette os i bru-
gernes sted, og dermed forstod behovet for nye handlemgnstre. Samtidig var eksperimentets syste-
matik afgerende, fordi vi blev ledet gennem analyse-, syntese- og skabelsesprocessen. Begraens-
ninger er overordnet med til at skabe idéer. Tidsbegraensningen var dog mere afggrende pa Stenhus
end pa Rigshospitalet. Et bud kan vare, at det er fordi leerere har sproget og det kritisk-analytiske
blik som arbejdsredskab.

Vi spurgte ”’I hvilken udstraekning kan vi se, at der sker en @ndret meningsdannelse og faglig
identitetsudvikling - forstaet som udvikling af et feelles sprog, en bevidsthed om brugerper-
spektiv og erkendelse af behovet for nye handlemenstre?” Vi kan konstatere at saften og kraften
i processen er i indsigterne, formuleret som udviklingsspgrgsmal. Samtidig har det veeret tydeligt at
deltagerne udviklede et feelles sprog om innovation. Dermed er der ogsa udviklet en felles bevidst-
hed om betydningen af en brugercentreret tilgang. Indholdet i konceptplakaterne viste at det var
sveert at veere konkrete. | begge organisationer var det, at arbejde med et delelement af gangen,
netop en konkretisering, som samtidigt gjorde det mere overskueligt. Det er i spaendingen mellem

indsigterne og vanskeligheden ved at skabe nye arbejdsmgnstre i det konkrete, at vores fagprofes-
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sionelle medarbejdere blev motiverede og engagerede. Det er her vores ledelsesrolle skal veere
mulighedsdrevet. De, og vi, vil gerne gare en forskel. Det kan vi gere i en samarbejdsdreven inno-
vation. Det er vigtigt at gve sig, da det er en modningsproces. Ydermere kraever det mod at blive i
idéfasen. Processen har vist, at vi skal fortsztte til nye handlemgnstre kan ses, som en effekt for
brugerne. Nar resultaterne er synlige i organisationen, er der dannet nye ledetrade, der medskaber
en ny organisatorisk identitet og ny meningsskabelse, hvor effekt for brugerne er tydelig i hand-

lingsvalg.

Vi spurgte I hvilken udstrakning er det muligt at sige noget om metodens betydning for
ledelse af fagprofessionelle?” Vi ser innovationsprocessen som et ledelsesveerktgj til en &ndret
meningsdannelse hos fagprofessionelle. Dette giver et starre helhedssyn pa arbejdspladsen og de
tilhgrende arbejdsprocesser. Den innovative proces kraver at vi igen og igen sperger om “Hvordan”
og "Hvad” for at sikre en udvikling, der kan veere profleksiv. Vi skal fastholde perspektivet om en
anden og bedre fremtid. Det er en cirkulaer proces, der tager mange ar, og vi har derfor ikke skabt et

paradigmeskifte - endnu.

Vi ved godt at ovenstaende kan ses pa med forbehold. Processerne har varet forskellige, fordi de
gkonomiske rammer er forskellige, medarbejderne er forskellige og vi er forskellige. Pa Stenhus er
AT-udvalget preeget af diversitet, pa Rigshospitalet er det valgte afsnit organisatorisk udviklings-
orienteret. Alligevel kan vi konkludere, at den brugercentrerede innovationsproces er meningsska-
bende og fornyende for vores organisatoriske identitet. | processen har vi ikke haft mulighed for at
indhente brugernes oplevelser af deres hele forlgb (3-arigt gymnasialt forlgb/hele patientens samle-
de sygdomsforlgb). Dermed baserer vores konklusioner sig pa delelementer af brugernes samlede

oplevelser.

Vores problemformulering var: Hvorledes kan en brugercentreret innovationsproces bruges
som ledelsesvaerktgj til en endret meningsdannelse hos fagprofessionelle? Vi kan saledes
konkludere, at det er tydeligt at bade deltagere og vi som ledere er blevet forstyrrede i vores opfat-
telse af brugerne og egen arbejdstilgang. | feellesskab har vi faet en dybere organisatorisk og sam-
fundsmaessig helhedsforstaelse. Det udmanter sig i et felles sprog om innovation, brugerens ople-
velse af organisationen, om baggrunden for udviklingsspergsmalene, og dermed en fzlles erkendel-
se af behovet for nye handlemgnstre. | den forstand har innovationsprocessen vist sig som en effek-

tiv ledelsesfilosofi i forhold til ledelse af fagprofessionelle. Det skyldes at tanken bag innovation er
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baseret pa stor respekt for faglighed. Det opleves anerkendende at processen tager udgangspunkt i

de fagprofessionelles viden og erfaring. Det medfarer motivation og lyst til at tage ansvar.

Eksperimentet har ogsa vist, at innovationsprocessen kan forega alle steder. Udfordringen er at ska-
be kvalitative mgnstre, der giver en affektiv oplevelse. Innovationsprocessen er cirkuler, ligesom
meningsdannelse og det betyder, at vi skal fortsatte innovationsarbejdet, sa det ikke bliver et en-
keltstdende eksperiment. Meningsdannelsen er afgagrende for at ledere og medarbejdere kan se be-
hovet for nye arbejdsgange, og det betyder, at tilgangen formentlig kan give stgrre inddragelse og
dermed fordele for vores brugere. Dermed er det farste lille skridt taget mod en organisations-

udvikling, der seetter effekt for brugerne hgjt.
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7. Perspektivering
Vi har udfart det eksperiment i vores organisationer, som vi gerne ville afprgve. Vi har laert meget,

vi har udfordret vores organisationer og os selv. Det har veeret en ledelsesrejse for os. Det, at vi ikke
kendte udbyttet af eksperimentet pa forhand, har veeret interessant for os begge. Vi har oplevet et
kontroltab, og det viste sig at medfare et konstruktivt og motiverende forlgb for deltagerne. Vi har
prevet, hvad det vil sige at sette effekt hos brugerne i fokus. Prgvet at facilitere processen og vi har
set, hvad der sker. Og fordi vi selv har pravet det, sa kan vi fremadrettet bruge kompetencerne. Det
betyder at vores ledelsesfaglige bagage er blevet en anden. Vi har faet en anden erkendelse. Netop i
forhold til vores lederskab har eksperimentet laert os at navigere i processen, og det har givet os et
andet syn pa bade lederskab, medarbejdere og brugere. Analyse af empirien har givet os en bevidst-
hed om i hvor hgj grad vores rolle som ledere bade er at vise vej og at facilitere processer, hvor
effekt er det ultimative mal. Det er nyt for os som offentlige ledere, og det kreever andre processer
og andre ord. Vi har forstdet hvor stor en kraft, der er i engagerede medarbejdere, en kraft til
samtidig udvikling af kvalitet og arbejdsglaede. Det er et helt andet perspektiv end NPM-tilgangens
mistro til de fagprofessionelle som nyttemaksimerende, autonome med blik for metodefriheden og
med fastlagte rammer for at yde den gnskede kvalitet (Andersen et al 2012). Eksperimentet har vist,

at der er en anden og kraftfuld vej.

Det er relevant at overveje, hvorfor vi ikke altid har arbejdet innovativt og brugercentreret? Hvorfor
har vi som ledere ikke haft effekt for brugerne som vores drivkraft? Mange vil sige, at det er det, vi
allerede gagr — men vores empiri viser noget andet. Skal vi veere sterkere og tydeligere som ledere?
Hvad med primadonnaerne? Vil de arbejde anderledes? Og hvad med ekperimentet — er det maske
en selvopfyldende profeti? Og vil meningsskabelsen blot blive en del af erfaringen, hvis vi ikke
fortsaetter innovationsprocessen? Som fagprofessionelle ledere, har vi altid arbejdet for at skabe en
organisation med hgj kvalitet og god ressourceudnyttelse. Der er rigtig mange modsatrettede krav til
ledere fra samfundet — om effekt, ressourcer, individuelle behov, medarbejderes behov etc. Derfor
er det sveert at finde den rigtige ledelsesvej. Den Brugercentrerede Innovation er ikke ledelsesvejen,
den er en del af den ledelsesfaglige veerktajskasse. En veerktgjskasse hvor effekt er vigtig. Samtidig
er det vaesentligt at huske, at det er organisationsudvikling, vi straeber efter. Hvis vi straeber efter
effekt for hvert individ, vil kursen slingre og vi vil ikke kunne opfylde vores samfundsforpligtigelse
til sundhed og leering. Et er dog givet: “Innovation doesn 't start with an idea. It starts with thinking

in a different way about the problem or by identifying a new opportunity” (Bason 2010).
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Midt i vores skrivefase har en reekke prominente forskere offentliggjort et forvaltningspolitisk
debatopleeg “En innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og feelles ansvar” (Andersen et al
2012). Forskerne er “optaget af at skabe en effektiv offentlig sektor, men anviser en anden vej til
gget effektivitet, som leegger veegt pa hgjnelse af de offentlige ansattes indre motivation, fremme af
offentlig innovation, bedre koordination og samspil, samt mobilisering af de mange ressourcer, der
findes hos virksomheder, borgere og frivillige” (Andersen et al 2012:1). Der er fokus pa mangfol-
dighed frem for ensretning, tillidsbaseret samspil frem for kontrol, samt styrke frem for at under-
kende fagprofessionelles viden og erfaring. Forskerne anbefaler, at den interne styring reformeres,
saledes at “de skaber meningsfuld og resultatfokuseret styring og fremmer laring, motivation og
innovation” (ibid:1). Forskerne argumenterer for, at den offentlige sektor har brug for “nye mentale
modeller, endrede organisatoriske rammer og ledelsesmeessig fornyelse” (ibid:6), hvor “der
skabes offentlig innovation, og at innovationen bliver en systematisk og vedvarende aktivitet”
(ibid:7), hvor borgerne bliver inddraget aktivt. De argumenterer ydermere for, at de fagprofessionel-
les rolle skal omdefineres, “sd den bliver mere daben, dialogbaseret og helhedsorienteret” (ibid:9).
Fagprofessionelle skal ikke veere alvidende autoriteter, der har patent pa at definere hvad god kvali-
tet er. Vi ser vores eksperiment som et lille bidrag til &ndrede mentale ledelsesmodeller, hvor for-
nyelsen er, at brugeren kommer i centrum, uden at komme i forersaedet (Bason 2011). De fagprofes-

sionelles kraft og viden bruges innovativt.

Innovation er, som vi har beskrevet tidligere, en trend, og kan med Rgviks ord beskrives som en
pandemi (Revik 2007). Innovation er med andre ord som en virus, der spredes og har mulighed for
at mutere. Alene i dette forar er der udgivet mange publikationer med innovationen som fokus.
Dermed er vores brugercentrerede tilgang til innovation blot én vej, og der er formentlig brug for
mange forskellige innovative tilgange. | vores organisationer og faglige kontekst er det vores ansvar
at oversette innovationstankegangen, sa den er konkret og anvendelig. Samtidig skal vi vaere meget
eksplicitte i forhold til de medarbejdere, der ikke har deltaget i innovationsprocessen. Spgrgsmalet
er om det er muligt at forsta processen - uden at have deltaget i den? De mgnsterdannede lydklip var
et empatiskabende materiale og det havde stor betydning for den kreative proces at blive folelses-

maessigt involveret. Mon det er muligt at veere kreativ, hvis ikke man seetter sig i en andens sted?

En markant anden tilgang til innovation er fenomenet “disruptive innovation” udviklet af Harvard
business professor Clayton M. Christensen. Disruptive innovation “start out less good but cheaper

than the market leaders, but then break the trade-off between price and performance by getting
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better, and typically even cheaper, over time. Disruptive innovation puts the lie to the traditional
notion that you always have to pay more to get more” (Deloitte:5). Disruptive innovation er saledes
at udvaelge kerneopgaver og derefter beslutte sig for en lavere standard. Dvs. at kunne innovere ud
fra en begreensningstankegang. Det vil frigere andre innovative potentialer, og der geres op med
forestillingen om, at bedre kvalitet altid er dyrere. Denne tilgang er udansk, da vi forventer hgj ser-
vice og hgj standard i den offentlige sektor. Nar vi alligevel tager den med, sa er det for at udfordre

sammenhangen mellem gkonomi og kvalitet.

Ligesom vi har et ansvar overfor vores organisationer, har vi ogsa et samfundsansvar for at formidle
og udbrede vores erfaringer og resultater. Et ansvar for at give de fagprofessionelle og offentlighed-
en et konkret eksempel pa et gennemfart innovationseksperiment, fordi det kan betyde at idéen om
Brugercentreret Innovation som ledelsesfilofi breder sig. Derfor vil vi forsgge at fa publiceret artik-
ler i relevante fagblade og en kronik i aviser.

7.1. Perspektivering i et Rigshospitals perspektiv
Dette eksperiment er startet i et hjgrne af hjertemedicinsk klinik, og det har veeret leererigt og udvik-

lende for organisationen og for os begge i klinikledelsen. Processen er ikke fart til ende endnu, og
planen er, at jeg selv faciliterer den gruppe, der har deltaget i eksperimentet, sa vi pa baggrund af et
udviklingsspargsmal gennemfarer projektet og implementerer de nye arbejdsmader. Samtidig er det
vigtigt at huske, at det sengeafsnit hvor eksperimentet foregik er naert forbundet med resten af kli-
nikken og i mindre grad med resten af hospitalet. Hvis innovationstiltaget virkelig skal rykke, sa
skal innovationstilgangen udbredes til hele Hjertemedicinsk Klinik, hvor vi som klinikledelse selv
veelger vores indsatsomrader og prioriteringer, og ogsa gerne til hele Rigshospitalet. Der er fire
afdelingssygeplejersker i klinikken, der har valgt at folge MPA valgfaget ”Brugerdreven innovation
i det offentlige”. De laver synopsis i maj 2012 og vi har aftalt, at de skal fortseette med synopsispro-
jekterne til efteraret med gruppevejledning fra mig. Dermed arbejdes der med sma innovationspro-
jekter samtidigt og det vil pavirke kulturen og min ledelsesopgave. Min drgm for fremtiden er en
aftale mellem direktionen, udviklingsafdelingen, MindLab og Hjertemedicinsk klinik om et flerarigt
samarbejde, en drgm som jeg vil tage initiativ til at realisere. Jeg forestiller mig et samarbejde hvor
Hjertemedicinsk Klinik bliver et innovationslaboratorium (og dermed stiller sig til radighed for hele
Rigshospitalet), hvor konsulenter fra udviklingsafdelingen uddannes i MindLab, og konsulenterne
arbejder bade hos os og i andre innovationsprojekter, saledes at de bliver bredt traenet og uddannet.

Dermed er farste forudsztning for et innovativt gkosystem pa Rigshospitalet dannet (bevidst syste-
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matisk tilgang, opbygning af en struktur for innovationskompetence, opbygning af processer med
mennesker, lederskab). Dette forslag er saledes bade strategisk innovation ”hvad” (prioritering og

satsning pd udvikling af et organisatorisk gkosystem) og innovationsstrategi ("hvordan og metoder

i organisationen).

7.2. Perspektivering i et Stenhus-perspektiv
AT-udvalget har, som navnt, stor diversitet i medlemsskaren. Det har veret en udfordring, men

innovationsprocessen har fart os meget videre end jeg havde forestillet mig. Vi har fx opnaet en
felles forstaelse om hvilke udviklingsspargsmal, der er de vigtigste, og har udviklet et felles sprog
om savel innovationsprocessen, som AT. Det giver mig en forventning om at spredningen af tanke-
gangen vil veere lidt lettere. Ydermere vil moodboardet sammen med lydklippene blive placeret i
Personalerummet sa alle kan se, lytte og skrive om, hvad de umiddelbart vil dele med os andre. Af
hensyn til arsplanen vil eleverne farst efter sommerferien fa samme mulighed. Forhabentlig kan det
veere medvirkende til at brede idéen om den brugercentrerede innovationsproces. Udvalget er ikke
baret frem af idealisme, men snarere et fagligt funderet pragmatisk syn — nu ogsa med et blik for
helheden. Denne proces er langtfra tilendebragt, men vi er kommet i gang. Eksperimentet star ikke
alene, da der netop pa skolen er nedsat en studiekreds af leerere, som — af lyst — vil udvikle innova-
tiv undervisning, som har mange faellestreek med vores eksperiment. Ydermere er vi ved at udvikle
en innovativ undervisningsmetode sammen med Stenhus Kostskole og Odsherreds Efterskole, som
vi skal s&lge i Kina. Dermed er der mange, der kan hjealpe til i translationsprocessen, som bidrager
til sensemaking. Pedersen/Slgk (2011:106) citerer Jaques Derrida, der siger "Det er den andens
orer, der scetter og giver betydning”. Sa nar vi og deltagerne i eksperimentet formidler budskabet
om innovationsprocessen videre, er det vores modtagere, der skaber meningen. Formidlingen vil
formentlig veere lettere, nar vi er flere til det. AT-udvalget bliver saledes en strategisk lgftestang,

som kan ses som en ledetrad for den fremtidige udvikling.

AT fylder meget i bevidstheden i gymnasiesektoren, men er blot en lille brik i det samlede pusle-
spil. Dermed bliver AT en symbolik for &ndringer. Det kraever ledelse at seette rammerne for sam-
skabelsesprocesser og meningsdannelse. Jeg skal fremover skabe rammer for at noget kan ske og
facilitere med mgnsterbaseret ledelse, der er funderet pa tillid. Dette vil forhabentlig kunne vise sig
i effekten. Pa den made understgttes en forankring af det, der betyder noget for medarbejderne og
effekten for eleverne.

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 78



Det er vanskeligt at finde det realistiske niveau for Innovationsprocessen. Enten bliver det for
almindeligt (AT-handbogen) eller for idealistisk (drammen). Vi endte i vores prototyper med det
kendte, og skal nu blive ved med at sperge, hvad nu hvis? Det er servicedesignet om AT-hand-
bogen, der er det centrale: hvordan bruges den — ikke hvordan den udformes. Det er saften og
kraften i det. Og der, det gar ondt. Jeg har stadig en del lydklip, udvalget ikke har hgrt og de kan
veere medvirkende til at skabe nye affektive stemninger, som kan fastholde at det er eleverne og
deres lering, der fokuseres pa. Ydermere vil bestyrelsen, umiddelbart efter afleveringen af master-
en, dels skulle bidrage med deres syn pa AT, dels blive faciliteret gennem en meget afkortet co-
creation proces. Jeg er blevet bedt om at informere Ministeriet for Barn og Undervisning om resul-
tatet af vores master, hvilket gleeder mig, da jeg oplever at omverdenen bgr fokusere pa de positive
elementer og fortallinger om AT, i stedet for de negative. Saledes gnsker jeg at bidrage til savel en
lokal, som en bredere forstaelse af innovationsprocessen og den tilhgrende meningsskabelse og

proflektion.
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9. Bilag

9.1. Rigshospitalet

9.1.1. Brev til informanter pa Rigshospitalet

™
Rigshospitalet

Rigshospitalet 26. marts 2012

Keere patient, indlagt pa Hjertemedicinsk afsnit 3144

Vi er i klinikken ved at afprgve en ny made til at udvikle vores organisation til gavn for patienterne.

Vi er i samarbejde med en offentlig institution MindLab ved at afprgve en ny metode til
organisationsudvikling: ”Brugerdreven Innovations proces”.

Vi haber, at processen kan hjeelpe os til at udvikle vores arbejdsformer, saledes at indleggelsen i
hgjst mulig omfang bidrager til gget sundhed og velbefindende for vores patienter.

Jeg vil derfor sparge om konsulenter fra MindLab ma tale med dig om din oplevelse af at veere
indlagt pa afsnittene. De vil sparge til din oplevelse af modtagelsen, journalskrivning,
behandlingen, information, samtaler etc., samt sammenhang i det forlgb, vi har planlagt for dig. Alt
hvad du forteeller er fortroligt og vil blive samskrevet pa en made, der gar at det fremstar anonymt.

Det er frivilligt at deltage og det har ingen betydning for dit forlgb pa afsnittt.

Med venlig hilsen

Klinikledelsen

Sgren Boesgaard Mette Rosendal Darmer

Klinikchef Oversygeplejerske
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9.1.2. Interviewguide - RH 3144

Baggrundsbilleder
Preaesenter dig selv (hvad hedder du og hvor gammel er du)

Hvad laver du nar du ikke er her pa afdelingen?

Sygehistorie

Hvorfor er du her? Hvad er baggrunden for at du er indlagt?

Kan du forteelle mig om dit indleeggelsesforlgb? beskriv hvordan det foregik.
Hvem gjorde hvad?

Hvad skulle du gere?

Hvordan foregar det?

Behandling udredning

Hvad er naste trin i din udredning/behandling? (tjek lige at du ved, hvilket stadie de er pa)
Hvornar taler du med personalet (lzeger og sygeplejersker)

Hvad bliver du spurgt om?

Bliver du spurgt om de samme ting?

Hvilken information har du faet omkring dit forlgh? (indkaldelse, brochure, helbredskema)

Er der noget du er bekymret for?

Stemning pa afdelingen

Hvordan virker stemningen pa afdelingen? (Hvad oplever du? oplever du travlhed?... etc)
Hvordan oplever du kommunikationen med personalet omkring dit ophold/indleeggelse?
Hvad laver du mens du er indlagt?

Er der tid nok? er der for meget tid?

Hvordan ser der ud her pa afdelingen? hvordan er der pa afdelingen? kan du beskrive det? (interigr,
lyd, lys?

Hvad fanger dit gje, nar du ligger her i sengen?
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Hvordan foregar det nar du skal spise? Beskriv situationerne. Hvad far du af spise? har du lyst til at

spise?
Er der noget du er bekymret for?

Hvordan opleves personalet?

Hvad vil det sige for dig at veere professionel? (leeger/sygeplejersker/andre faggrupper)

Stuegang og procedure
Hvordan oplever du stuegangen?
Hvordan bliver du involveret?
Hvad sagde lzegen egentlig?

Hvad skal der ske nu?

Hvordan kommer du til det indgreb, der skal foretages?
Kan du beskrive vejen? (hvor er vi henne nu?)

Hvad skal der ske? (Beskrivelse)

Er der noget du er bekymret for?

Hvordan oplevede du indgrebet?

Kunne du merke noget?

Hvad tenkte du pa imens?
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9.1.3. LydKklip - Forventningsafstemning

Lydklip: Forventningsafstemning (flere patienter, mgnsterdannet af MindLab)

I: Hvordan synes du at det fungerer med indkaldelsesbrevene

Det fungerer ogsa fint, man svarer og sa er man fri for at bruge en masse tid pa det herinde, sa nar

man kommer ind og bliver indlagt, sa er det for at fa at vide hvad man skal.

Jeg synes at brevet er fint uddybet, men det gar naesten at man er mere bange end man behgver at
veere, de gar hgjt op i hvor mange procent der skal have pacemaker, hvor mange der risikerer at dg

og alt sddanne noget.

Man kommer om morgenen, jamen sa bliver man taget imod, sa jeg synes egentlig det, nej nu skal
jeg passe pa hvad jeg siger. Nej, jeg synes egentlig at det maske kan vare lidt rodet, for man
kommer jo allerede kl. 7 og det virker som om der er nogen der er ved at ga hjem og der er nogen
der er ved at komme lige i det tidsrum. Man kommer lige midt imellem vagtskiftet, sa synes jeg det
er markeligt, at man ikke venter med at sige kl. 8 hvor morgenvagten maske er kommet. Men man

bliver taget godt imod, det er slet ikke det.

Lige nar man starter op pa en ny afdeling, kommer ind som patient, sa er der lidt for meget, der
mangler en eller anden der har tid til at tage imod. Det burde der vaere. Jeg synes 0gsa, nar jeg
kigger pa de andre pargrende eller patienter der kommer ind som ikke har varet pa afdelingen fer,
sa bliver de lidt desorienterede over hvor gar man hen, for der er to vinduer pa begge sider ikke, og
der er ikke nogen der rejser sig og komme en i mgde og siger hej og velkommen til. Man skal
banke pa og faler sig egentlig lidt til ulejlighed. Sa kan man sta og glane lidt der, det er ikke
heldigt. Det er noget med at mgde patienten nar man kommer og lige vurdere hvor er patienten

henne, sadan menneskelig omsorg og sikre at patienten er parat, ikke.

De var utrolig sgde til at informere mig hele tiden, nu gjorde de sadan og sadan. Jeg har ikke varet

i tvivl om noget, overhovedet. Det har veret fint.

Man far svar pa det man spgrger om og de kommer og informerer med klare beskeder, der er ikke

noget overhovedet.

Man kan jo formidle en oplysning pd mange mader, gh der kunne man maske vanne sig til at sige
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til patienterne at vi er forsinkede og du skal nok regne med en time eller mere, fordi hvad er en
forsinkelse, 10 min, % time eller mere. Sa kan de lige sa godt sige worse case. Sa man ikke sidder
som patient og siger "nu er der fandme nok og nu gider jeg ikke sidde mere”. Sa er det nemmere
som patient og sidde og vente sa man ikke sidder og glor ud i rummet hele tiden. Hvis der er noget
der skal finpudses med den gode behandling jeg har faet, sa er det at man maske siger at det er
efter 9 forst eller — de kan jo ikke sige at det er 9.15 du skal til, men man kunne sige at der sker
ikke noget far efter 8.30 og frem til 9.30.
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9.1.4. LydKlip - Stuegang

Lydklip: Stuegang (flere patienter, mgnsterdannet af MindLab)

I: Stuegang — hvordan har du oplevet det?

Jeg har ikke set noget, maske har jeg veret nede og blive undersggt imens?

I: Det med stuegang, er der nogen der har fortalt dig at der ikke ville komme stuegang mens du var
her?

Nej. Det er ikke sikkert der gar det, jeg ved det ikke, det er bare noget jeg forventer. Mener du ikke
der gor det?

I: Jeg ved det ikke, men savner du at tale med en leege?

Nej, jeg har jo snakket med sa mange og sygeplejerskerne er gode til at informere og det er jo

ligegyldigt hvor man henvender sig sa kan man (pause) sa er der god kontakt.

Er der endelig stuegang, sa far man at vide at den er afholdt ude pa kontoret eller at de er pa vej og
sa kan det godt vaere at de kommer Kkl. 23. Jeg har selv veeret leege her pa afdelingen og jeg ved at

de har afsindigt meget at lave, sa jeg kan sagtens forsta det.
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9.1.5. Lydklip - Stemning

Lydklip: Stemning (flere patienter, mgnsterdannet af MindLab)

Personalet imellem, de har faktisk meget travlt kan jeg hare, jeg har faktisk lidt ondt af dem. De er
meget gode til at hjeelpe hinanden, tager du lige det, jeg skal lige det eller noget, man kan hgre at
de hjeelper til.

Jeg synes at alle herinde er rigtig sede, jeg har ikke megdt en der var sur herinde. Jeg ved ikke om

en hjerteafdeling er noget specielt, sadan var det ogsa pa RAS hjerteafdeling da jeg var indlagt der.

| gar aftes da havde jeg en grum oplevelse, det var sadan at jeg gik til sygeplejersken og sa sagde
hun, “nej, du mé ikke vere her, du skal gé ind til din stue”. Sa fik jeg en sovetablet, s& sagde jeg,
”jamen jeg har ingen vand, der er vand i vandhanen” sagde hun. Det er ligesom, der var ikke nogen

spor af menneskelighed i hele kommunikationen, det var meget koldt.

Jeg skulle til noget feellestreening, da jeg var blevet opereret og der kommer der en fysioterapeut
ind, som star for enden af sengen med siden til, uden gjenkontakt og siger med hgj skinger stemme
forklarer hun “at ndr du nu skal ud til sengekanten, s skal du forst tage dynen til side og ga
numsegang”. Sa tenkte jeg, at nu stopper festen, hvad fanden, at sté at tale ned til folk pa den
made, “’sa skal du gd numsegang”. Sa sagde jeg ud, nu gider jeg ikke hore mere pa dig, det her er

simpelthen ikke 1 orden”.

Jeg gik jo ned kl. 8 og der havde der slet ikke veeret nogen herinde overhovedet, hverken at tage
BT eller noget. Normalt plejer de jo lige at komme ind og sige godmorgen, tage BT og alt muligt.

Det skete ikke, og det vidste jeg ikke hvorfor.

Jeg synes, de har jo sadan set empati, det synes jeg faktisk er ret vigtigt, det er jo ikke s& meget, det
er lige det der, lige at kigge og sige okay. De ser lige en pa ansigtet og ser om du er glad eller er du
ked-af-det-agtigt.

Altsa den menneskelige kontakt, ikke. Jeg tror simpelthen ikke at der er personale til det, jeg tror

sgu gerne de vil.

I: Vil du gerne have at de kom noget mere — jaa. I: Hvad skulle de gerne gare nar de kom?
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Se om man var i live fx eller sa dramatisk er det ikke, sige hej eller noget.
Jeg synes at det er rigtig fint, der er en god stemning, og folk taler roligt og paent.

Professionelt, nu er det sadan at sygeplejerskerne er meget venlige og ogsa bestemt pa en
forstaende made, det synes jeg er professionelt og ikke sadan kommanderende som jeg fik

forngjelsen af for.
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9.2. Stenhus

9.2.1. Interviewguide

Spergeguide, Stenhus

Leerere

Fra dit synspunkt, hvad er de primere udfordringer ift. AT? Hvad er det der ikke fungerer?
Hvad har | gjort for at imgdekomme disse udfordringer?

Kan du preve at forklare os med dine ord hvad AT er?

Kan du beskrive den nye AT model i forhold til den gamle?

Elever

Hvordan oplever du at have AT?

Hvornar synes du AT er svaert?

Hvordan blev AT introduceret?

Hvordan oplever du kommunikationen med lererne ift. AT?

Hvad synes du at du har lert ved at have AT?
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9.2.2. Vejledende spgrgsmal til cultural probes

Sammen med AT-udvalget har MindLab fundet frem til falgende to udviklingsspargsmal til
arbejdet med AT:

1) Hvordan kunne vi styrke leerersamarbejdet med henblik pa at skabe en mere meningsfuld
elevoplevelse af AT?

2) Hvordan kunne vi styrke formidlingen af, hvad det centrale i AT er?

Derfor vil vi bede dig om at tage 3-5 billeder, der pa en eller anden made indfanger den
meningsfulde oplevelse af AT for dig. Der er helt frie rammer for valg af motiv!

Udover billederne vil vi gerne have dig til at forteelle os lidt om, hvornar du oplever, at AT er
meningsfuldt. Vi vil bede dig om at svare pa de tre spgrgsmal pa naste side. Hvis du kan, sa uddyb
gerne dine svar. Prgv at komme i tanke om nogle eksempler/oplevelser og prev at vaere sa konkret
som muligt.

Elever:
Hvordan oplever du at AT er meningsfuldt for dig?
Hvorfor?

Hvad gjorde lzererne/skolen for at det blev meningsfuldt?

Leerere:
Hvordan oplever du at AT er meningsfuldt for dig?
Hvorfor?

Hvad gjorde du selv, dine kolleger eller ledelsen for at det blev meningsfuldt?
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9.2.3. Referat fra mgdet fra Forberedelsesworkshoppen

Mgde i AT-udvalget 20. januar 2012 kl. 8.15-15.00 i Mgde 1
Dagsorden:
1. Strukturere input med udgangspunkt i input fra leererne - og anden viden

Prioriteringmatrix: + post-it i 3 farver: rgd/fag + gren/elev + gul/lerer, bla/felles 2 grupper
1. Idéer placeret i nederste venstre hjgrne (svert realiserbart med mindst veerdi for
brugeren) kan umiddelbart tages fra.
2. ldéerne i nederste hgjre hjarne (let realiserbart, men lav veerdi for brugeren) skal
enten forkastes eller modificeres.
3. Ved idéerne i gverste venstre hjarne (sveert realiserbart, men hgj veerdi for brugeren)
kan der “’plantes et fro”.

4. Idéer, der sidder i det gverste hgjre hjarne (let realiserbart med hgj veerdi for
brugeren) vil veere de idéer, der er bedst at arbejde videre med.

2. Handtere indholdet i ovenstaende i forhold til udviklingspotentiale

Tankehattene til projektretningen: - farvet papir til at skrive pa undervejs — samlet med
mulighed for info undervejs — hver har referatansvar for hver sin hat

Indledningsvist: Fakta, falelser, muligheder, udfordringer, kreativitet og overblik

BIa hat: informerende: Hvad er udviklingspotentialet i den viden vi har nu?

Hvid hat, faktuel og objektiv: Projektbeskrivelse, info-papir fra sidst og input fra leererne
Sort hat: det kritiske/negative: Hvad kan ga galt? Hvad er det verste der kan ske?

Gul hat: positive og konstruktive tanker: Hvilke muligheder har vi? Hvad er der sket, nar det

har veeret godt? Flere succeskriterier?
Rad hat: Falelser og mavefornemmelse: Hvad teenker du om projektet?

Gren hat: Kreative og idérige - fremadrettet: Hvad er det mest skare, vi kan tenke om

projektet? Kan vi lare eleverne det vi skal pa en anden made?

Bl& hat: Hvad fik vi lzrt af denne runde?

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer Side 92



leqlasijeay

W= =218

Izng

Side 93

Og det konkrete fra mgdet

Jeasue U0ls + aplaqie ssupue
2UALS [BYS 221201 SLALY HSIIBLIR|QOU4
saYsuE J2u2) ad ppoy o]
Jaupras 2(2ou je Suluisezq 281N aun
UOILE LML :
12833 3nsseg FUIS[2P3| BIL S2EP)1L S22 -1 (4015 104) 130ATE2PEN
435]1204pJoy 1o) payFiniy 17 m
dlaupqow iwagoud | REeipq SURU SUSSSER 3| L) Fel
= J3BUIUNRURIPNIS 3158 |11 303U 2158 Sulfppuzpia 125300120
dBunpiuuoiapolay 1.2 -1 B3N] 18 UIEEA
L7 1 pul Se) 2upue 2412 SULIPICKN JeAsUE 3301 90 1WEI1R55E | 2|y
Japuirsio) | Jau) id QGT 3SEW — BUIpIADN |13 53]
FUISEL | USpaYLSPIASO3PO013L 18 Jo) 2184 Jaums 14 uapun sped ed iy
J21AUAITYE-125NU-JE-pr ISUoIsInysy] 1 WD 243058 1pUB|g SNSUasUDy
q@poy 2pwes 1e 2naquag 2pdu=esq@poy enb 2pghp 211504 Hey ows [qul — Jey 2upue F2ippu|
URSUILSIAIIDUN | 125[RUA1510) 200 2paq sayu=eIpul 4y 80 Se)Soads 151 58] 3(je 21l 33URIR0W0Y L3y
S2UBASY UREeS
uepdsuoissassolg
saJenaq woosioad
Fuusnea Bo aouziadwoyiy=2ioad sa83)3
o 1 1Y 2Jpunpy 2uafe) 50 |y | SusPyuIWILeS 2p2g
woses 2158y usp 2ddniEa2) gy 1 Boroau'pia Je 252215104 242040 J3JE|- 1y UURppnIaLNI
i | 2dzle|215=E Bey 2n0eaUy qelos "w Soqpuey 1015
52004 7 121M1EaY (O@|I0) 215181 UopEqeys-1y
1Rrpms/ 1y | Soadg aplague yEIuswWLRds]
s2UEARG Usndidsry Su3be) | pRUISPIARGP0LSY v

UaA3[3 10} IpJEA

=] =T 1= TE R paYSIEe) pdy  FWIRARR WO J3|pusy udl ZT07 Jenuel 07 uUp XLOPWSSULIZILOUY

Mette Kynemund & Mette Rosendal Darmer




De Bonos hatte:

Hvid: faktuel

Forst treekkes 7% fra til Rektorpuljen. Der treekkes 8,5% fra undervisningstiden i fagene - de timer
bruges til AT-lerere og blokdage. Maske kan man aflyse nogle AT-timer og give flere timer til
blokdage (se nedenfor).

I alt 226 lektioner til eleverne.

2,5 lektion a 55 minutter pr uge til AT.

Der er 50 timer i buffer til de laerere, som byder ind pa blokdagene.
Der er 25 timer til arsprgven og 25 til eksamen.

Der er tale om en schrollbar, hvor man kan forskyde forholdet mellem tid til bloktid- og leerertid.

Dog er ovenstaende som en del af modellen. En standardisering er godt (for skema).

Gron: tenk ud af boksen
En pulje ("klippekort™) timer til at gare godt med > hive andre fag ind + ekskursioner (50 lektioner
til de 3 semestre). Evt. vente med puljen til 4.semester?

NB: men de 10 timer til de kunstneriske fag

Over 50 timer Under 50 timer

- Ekskursioner - timer fra AT-leereren

- Mere inddragelse af andre fag/leerere - problemer i forhold til standardiserede
forlgb
i AT-regi

- Mere tid i selve faget - huller i skemaet

- Feerre faste dage

- Skidt for eleverne (ingen mangfoldighed)
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AT = kreativ udvikling/innovation
Ikke patage sig at skulle sta til regnskab for fagstof fra andre fag
Passe pa ikke at tone for meget efter de forskellige studieretninger

Fagfamilier — hjeelpe eleverne i forhold til at ggre det hele mere overskueligt

Sort: hvad er det veerste der kan ske

Overbelastning af leererne

Generel utilfredshed

Leererne giver op > leverer darligere resultater

Sgseette stort projekt, som ikke bliver et markbart bedre projekt
Arbejdsbyrden bliver for stor - ingen merkbar &ndring hos eleverne
Ingen til at arbejde (ex ved at skulle indhente timer i eget fag)
Tvunget til at veere AT-laerer

Inkompetent/usikkerhed

Ikke samlet projektarbejde

Fortvivlelse

Bekymring for sma fag + kunstneriske- og sprogfag

Endnu et fag for eleverne - mere arbejde, mindre overblik
Som AT-Ilarer ikke selv deltage i forlgbene

Faelles forstaelse for AT gar tabt i leererkollegiet (ikke sa bredt samarbejde som far)

Fagleerere i bas = bekymring
Laser timefagfordelingen

Gul: hvilke muligheder har vi?

Udaf 1.G
Mere ro i skemaet
Trene delelementer - problemformulering, underspargsmal etc.

Forbedring i elevernes forstaelse
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Starre dbenhed mod omverdenen

Mulighed for samarbejde med fag der ikke er AT-laerere

Mulighed for at anvende tidligere ars AT-eksaminer og —materiale
Slutproduktet taettere pa daglig undervisning

Ro for leerere der ikke er AT-lzrere

Muligheder for AT-leerere ar udvikle faget — eks. Hi + mat (det gyldne snit)
Bedre mulighed for at integrere det eksperimentelle arbejde

Mulighed for at eleverne bliver metodebevidste

Mulighed for at inddrage sprogfagene bedre

Ragd: mavefornemmelse

Stor opgave

Manglende lyst/overskud

Ondt i maven over de rammer vi skal stille op

Bange for at vi ikke kan gennemfgre med succes

Har vi energi nok til at fa det igennem?

Duer ikke timemaessigt (len — 60 timer pr AT-hold) = mindre lyst
Forholde sig til mange leerere

Skal koordinere meget

God fornemmelse - vi skal tale med eleverne og evt. aftagerne
Handbogen bliver holdepunkt

Mere forstaelse blandt udvalgets medlemmer

Ledelse + TR skal finde penge til AT-leerere for at betale ekstra arbejdsbyrde

Ikke anvende 7. lektion
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9.2.4. LydKlip - forvirring

Lydklip: Forvirring — at lede efter brgdkrummer (mgnsterdannet af MindLab)

Jamen, AT det er sadan en merkelig starrelse, fordi man har ikke rigtigt noget begreb om at man
har haft det, for til allersidst, fordi man ved aldrig... 1 hvert fald i 1. og 2. G der ved man ikke hvad
man skal bruge det til. Og grundet tror jeg meget planleegning, fordi der er jo ikke nogle af
forlgbene der er ens. De er alle sammen forskellige og selvfglgelig sa handler det om at arbejde
tveerfagligt og det er i og for sig godt nok. Men man bliver ngdt til at have sadan en struk-tureret
plan i forhold til hvordan det leder op til en eksamen, fordi lige nu ha vi bare haft... hvad har vi
haft ... otte AT-forleb, hvor det lidt ligesom at lede efter bradkrummer, ikk’. Altsé sé skal jeg tage
lige preecis den del fra det forlgh og det forlgh der kan jeg slet ikke bruge noget og sa er der et
andet forlgb, der skal jeg tage ... I stedet for det var ligesom sadan et koncentreret forleb ligesom

et pensum i matematik eller et eller andet hvor man skulle igennem noget specielt.

Man har det i alle tre ar, men man far ikke nogen forstand pa hvorfor vi har det her. Og sa finder
man ud af at man skal vere i stand til at lave en tveerfaglig opgave og sa far man at vide bagefter at
det ikke er fordi det er en tveerfaglig opgave, men fordi man skal kunne bruge forskellige metoder.

Og hele grundlaget a&ndrer sig hele tiden, sa man er sadan lidt forvirret over det.

Enhver laerer har forskellige mader de vil have det stillet op. Fx hvad de vil have uddybet og hvad
man skal leegge fokus pa, og der synes jeg det er meget op til os selv, at vi skal finde ud af det. Sa

det synes jeg godt kan vare sveert.

De fleste synes jeg, hvis man sparger dem, sa ved de ikke hvad AT handler om og har ikke rigtigt

forstaet meningen med det. Og sa synes jeg ogsa lererne forvirrer én lidt.

Hvad tror du det er, hvis du med den forstaelse du har faet af det, med de ting du har faet ud af det,

med de ting du har veeret igennem?

Jeg ved det ikke. Stadigveek ved jeg det ikke rigtigt. Men man lerer da noget af det. Det ggr man
vel. Og man forstar det ogsa bedre og bedre for hver gang, men ... jeg ved det ikke. Jeg synes bare
stadigvaek man har sadan for lidt tid til at lave det i og man far bare for lidt information fra leererne.
Og sa er de heller ikke enige om svarene overhovedet.

Man faler ikke rigtigt at de kan forklare, som Patricia siger, hvad AT gar ud pa. Der er meget lidt
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info og viden om det fra leerernes side, synes jeg i hvert fald.

Vi har ogsa haft nogle nye laerere som slet ikke vidste hvad det var.
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9.2.5. LydKlip - AT selvstendighedsfaget

Lydklip: AT — selvsteendighedsfaget (mgnsterdannet af MindLab)

Det kunne vare fedt hvis AT... altsa var selvsteendighedsfaget, ikk’. Altsa hvor man bare bliver
kastet ud og sa ma du leere at svemme. Men det kraever altsa ogsa bare at der star én hvis man
drukner, ikk’. Fordi det kunne vere fedt, men det har det ikke vaeret. Som du siger, det leegger op
til det. Det er kanonfedt at blive udfordret, kanonfedt.. Altsa ...iser med den gymnasiereform der
ogsa er, hvor alt er struktureret fra start til slut med pensum og der er meget lidt frihed. Sa er det
rart som elev engang imellem ogsa at fa et pusterum, hvor vi kan udfordre os selv. Men det betyder
altsa bare ogsa at lzererne skal kunne vere der og kunne vere enige, for ellers sa kommer man ud

pa nogle markelige veje.

Man har i baghovedet at man maske ikke kan fa sa meget hjeelp. Man skal veere mere selvstendig.
Det er selvfglgelig ogsa det det gar ud pa, at man teenker selv, det er klart, men man vil da gerne

lige have noget feed-back, sa..
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9.2.6. LydKlip - Proces at knaekke AT-koden

Lydklip: Proces — at kneekke AT-koden (mgnsterdannet af MindLab)

Og det var ogsa en af grundene til, tror jeg, at jeg knaeekkede den, der i AT-8, fordi mine leerere
havde snakket sammen. Altsa de sagde de samme ting til mig, hvis jeg spurgte den ene sagde hun
det samme, bare fra engelsk, og hvis jeg spurgte den anden, sa sagde han det samme, bare fra
musik. Og det har jeg aldrig oplevet for i AT. Det er altid ... der er ingen der har haft styr pé det,
og sa far vi slet ikke styr pa det.

Jeg tror jeg knaekkede koden, ligesom Malte siger, i AT-8, hvor jeg selv fik lov til at tage stilling
til, hvad er det egent-lig jeg vil frem til og hvordan er det jeg skal bruge de her fag. Fordi det var
ogsa farste gang man fik lov til at sta pa egen hand med det og vaelge noget, som maske

interesserede én.

Men s& kan man sa sige stadig den dag i dag der ved jeg ikke hvordan jeg skriver en synopsis. Vi
har slet ikke haft noget synopsisforleb. Fx Det har varet ”Kig i AT-handbogen. Der star beskrevet

hvordan du skal lave en synopsis” og det er altsd ikke nok.

Man kunne jo regne med at man endte ud med at have en forstaelse for de forskellige metoder
indenfor de forskellige fag eller de forskellige fakulteter, men det bliver bare ikke gennemgaet, sa
man sidder sddan med en tom fornemmelse og en kopiside fra en AT-bog om hvordan en
naturvidenskabelig metode fungerer og séa sidder man der: Na ja, men det glemmer jeg nok igen.
Det skal jeg nok ikke bruge og sa sidder man i 3.G Hvordan var det nu lige jeg brugte det i de
forskellige fag og samtidigt med at det nogle gange virker lidt opstillet den made som |
sammenstiller tingene pa, for hvilke fag er mulige her og sa finder man pa et emne som maske
halter lidt, men hvis du lige preecis veelger den her vinkel, kan du godt fa noget ud af det, men du
kan ikke sadan sette det i starre perspektiv. Sa det er meget konkrete sager du lerer at analysere,

men ikke at bruge metoderne som sadan.

Hvis man skal komme med sadan, hvad skal man sige, noget som man skal kunne tage med videre,
sa er det simpelt-hen at lzererne... Altsa der skal vaere besat lerere til AT-forlgbet fra man starter i
1.G og til 3.G og de skal simpelthen planlegge det sammen. Altsa hvad er referencen fra AT-1 til

AT-2, og sa bliver man ngdt til at evaluere AT-forlgbene efter man har haft dem.
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9.2.7. Notater fra mgde den 10.5 2012

Mgde den 10. maj 2012 i AT-udvalget

Dagsorden:
Opsamling pa eksperimentet med MindLab, konsekvenserne heraf og den nermeste fremtid

Afbud: Cecilie og Dennis

Tilkendegivelser om forlgbet med MindLab:
Elevatorevaluering: professionelt, rigtigt fint, satte ting i gang, styrede processen og satte tankerne i
gang, skydeskiven god til afklaring og gav gode diskussioner — gav meningsforstaelse

Leif: Sjovt at opleve professionelle styre en gruppeproces; tekniske ting kan fylde meget i forhold
til interesser og den stramme styring giver ikke mulighed for fortabelse; Christian en magtfuld
mand; falte sig styret i en bestemt retning — debat i gruppen oplevedes som gruppepres; organisa-
tionen Stenhus og AT skal fungere og det ma vi beveege os imod = rigtigt at du Mette satte sadan
en proces i gang. Hvad betyder der konkret? Jo, det bedste var de to hovedproblemer: meningslgst
for eleverne og manglende leerersamarbejde; fremadrettet bedre med interview end med spgrgeske-
ma; kan ikke sette procenter pa, men gar ikke noget da det er mattede mgnsterdannelser

Dorte: vi rykkede os mere pa Stenhus pga. lydklippene — havde talt om dem inden vi sa mood-
boardet; sjov oplevelse at komme ud af huset; nogle udefra kan bringe andet ind — hvirvlet op i
sandet

Iben: bliver inspirerede; rykkede os hurtigt; er kommet langt pa kort tid; teenker over hvad proble-
merne er pa en helt anden made; elevsvarene havde vi ikke faet pa samme made hvis ikke folk
udefra; frit fra leveren, mere spontant — megnsterdannelserne guld veerd

JW: faet rystet posen; ser anderledes pa hvad problemerne er, kan forsta hinandens problemlgs-
ninger og ser bredere pa organisationen; hvad skal vi leegge veegt pa; udvikle et nyt koncept

Fremadrettet
Sparge eleverne fremover, da det har veeret en gjenabner; kan fremadrettet fa input; tilknytte elever
til udvalget; lade eleverne give os feedback pa det vi har lavet indtil nu; lad os prave

Begransningerne tvinger én til at arbejde videre med idéer - opgiver egne fixe idéer - det er
helheden der er det vigtige og med de begransninger der er i det

Facilitere processen fremadrettet: kan fx udpege én til det pa skift

Hvis vi gar i sta = bruge de nye redskaber
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Bruge kategorierne mere, sa de bliver udviklet med vores tanker

Information til resten af leerergruppen:

- Lydfiler lyttes igennem af AT-udvalget inden de tilfgjes moodboardet i Personalerummet

- lugeavisen: gentage at der er givne rammer for AT — inkl. timerammen (fx at der ikke er de
vante AT-forlgb i 1.G. i det kommende skolear)

- Konklusioner fra MindLab-processen videreformidles

- Mette formulerer udkast og det gvrige udvalg supplerer/kommenterer snarest

- Informere lgbende pa PR-mgder
Paedagogisk halv eftermiddag i efteraret 2012:

De til den tid nedsatte under-AT-udvalg informerer og alle arbejder

Inddrage velfungerende forlgb

Mulighed at melde sig til udvalg — ikke tvang

ALLE bliver involveret

Fremtidig plan:

1. Mgdes med AT-udvalget i eksamensperioden

2. Definere malet for leereplanen og konkretisere den

3. Progressionsplan udarbejdes

4. Hvordan introduceres AT til eleverne — brainstorm (bl.a. om aflering af det de har leert i
folkeskolen — fx problemformulering, synopsis, disposition)?

5. Brainstorm om hvilke delelementer der skal indga i forlabet = konkretisere gennem
visualisere - placere i progressionen = miniudvalg

6. Studieretninger: hvor store forskelle/ligheder skal der vaere?

7. Huvilke forventninger og mal har vi til AT-lererne og de ikke-AT-lerere?

Undervejs overveje: hvordan kan Stenhus-laererne tale sammen sprog som bruges i den nye AT-
handbog?

Seetter fagets metoder i relation til de overfaglige metoder
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9.3. Datairapport fra MindLab fra Rigshospitalet & Stenhus Gymnasium &
HF
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