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Forord

We cannot solve our problems with the same
thinking we used when we created them

Ovenstéende citat af Albert Einstein understreger for mig, hvad denne afhandling og social
innovation handler om, nemlig at forsege at bidrage til en losning af de problemstillinger
vores samfund og virksomheder star over for uden at falde for meget tilbage i den

vanetaenkning, der synes at have medvirket til at skabe problemerne.

Jeg dedikerer denne athandling til min hustru, Dorthe Sode Stengade Senderskov, som pa
mange forskellige planer har givet mig rum og plads til athandlingens projekt. Uden hendes

accept og hjelp ville athandlingen ikke have varet mulig.

At finde sin egen rost kan vaere et arbejde. Jeg vil i denne forbindelse rette en tak til prof.
dr.scient soc. Kurt Aagaard Nielsen, der i athandlingens afsluttende faser har formaet at fa
mig til at finde mig selv i teksten. Jeg vil ogsé rette en tak til Forskerskolen OMS, og isar
dens leder, prof. dr. merc. Ann Westenholz, der har muliggjort mit forleb med Kurt Aagaard

Nielsen.

Frederiksberg, april 2011

Thomas Stengade Senderskov
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Prolog

Den 29. august 2005 bliver selskabet Nordic Sirius' optaget pd Nasdaq OMX, den Nordiske
Bors Kebenhavn (Nordic Stock Exchange Copenhagen), og senere samme ar endvidere pé et
af de ferende aktieindekser. Nordic Sirius’ nye status forpligter, og koncerndirektionen
planlaegger fornyet vaekst i trdd med aktiemarkedernes forventning ved bl.a. at lancere
tanken om en innovationsafdeling. Selskabets 2005-regnskab viser solide sorte tal i kendte
markeder, og innovationsafdelingen far til opgave at kapitalisere yderligere pa denne vaekst
ved at opdyrke nye forretningsomréader og ideer. En mission, der ogsa fremgar af

innovationsafdelingens fremtidige navn, New Markets.

Mange produkter ligner pa tvaers af Nordic Sirius’ branche til forveksling hinanden. Derfor
er selskabets brand en meget vigtig differentieringsfaktor i forhold til kunden.
Koncerndirektionen ensker i 2006, at Nordic Sirius’ brand i hgjere grad skal udtrykke bade
ansvarlige og forretningsmasige hensigter, hvilket ligger i forlengelse af et generelt aget
fokus pa CSR? i samfundet. Det fir organisationens brand og dens ca. 5000 medarbejdere til

at fremsta progressivt, bade i et nationalt og internationalt perspektiv.

Lige fra begyndelsen har koncerndirektionen teenkt New Markets som en faciliterende
enhed. Dvs. at afdelingen primert ikke selv skal udtanke nye innovationer, men i stedet
fremavle og assistere organisationens bestraebelser pa at skabe nye innovative produkter og
services. Dette udgangspunkt fremgar ogsé af afdelingens status i organisationen som et cost

center, altsa en omkostningsenhed. Afdelingen forventes ikke at generere indtaegter til

! Af hensyn til personers og vartsvirksomheden ret til at holde laereprocesser fortrolige, er alle navne,
innovationsprojekter, samt referencer, fx slogans, der kan lokalisere vaertvirksomheden narmere inden for en
branche anonymiseret. Jeg udlegger i kapitel 8, side 198 en forskningsetik, der understotter ovenstdende
beslutning.

2 CSR er kort for Corporate Social Responsibility, pa dansk: Virksomhedens sociale ansvar. Se Afhandlingens
Kapitel 2 for uddybning af begrebet.



Nordic Sirius som folge af dens aktiviteter. I stedet skal indtegter fra evt. succesfulde
innovationer registreres i de divisioner eller afdelinger, der oprindeligt skitserer omridset af
den nye forretningside. New Markets bliver fra starten understettet finansielt af
organisationen, men pa sigt er det meningen, at afdelingen kan fa tilfort skonomiske midler
til lenudgifter m.m. ved at indga som en budgetteret ressource i divisionernes eller
afdelingernes innovationsprojekter. Via dette strategiske afsat bliver New Markets
kerneydelse lig afdelingens evne til at lede i form af facilitering af forretningsudviklende
innovationsprocesser — gerne pa tvers af organisationen. Dette pa en bedre og anderledes
made end organisationen indtil 2006 har evnet. Bedre fordi forretningsudvikling péa ingen
made er et nyt feenomen for organisationen. Anderledes fordi New Markets overordnet har
som ansvar at sikre, at innovationsleverancer, i form af services og tjenesteydelser, kan
tolkes positivt ud fra den nye udleegning af organisationens brand, ellers udebliver evnen til
autentisk at skille sig ud pd markedet. Den nye innovation skal ideelt set vaere stedet, hvor
cementering af Nordic Sirius’ brand og den innovative differentiering gar op i en hgjere

enhed.

Verden tilbyder en overflod af praktisk orienterede innovationsmodeller, der satter det
forretningsmassige i hojsadet. I modsatning hertil viser "det ansvarlige’, der i New Markets
innovative kontekst synes udlagt som synonym med ’en menneskelig indstilling til det at
drive forretning’, langt svaerere at omsatte systematisk til praktisk og innovativ handling.
Faktisk synes denne menneskelige holdning at skulle dikterer, eller i hvert fald at have en
betydelig indflydelse pa, det strategiske univers, som New Markets er fodt ud af. I modsat
fald kan det ikke sikres, at Nordic Sirius services og tjenesteydelser skiller sig ud fra andre
konkurrenter, bade i Danmark og internationalt, da konkurrenterne har samme adgang til
forretningsmaessige innovations- og vidensmodeller. New Markets har fra organisationen
arvet veerktgjer til innovation fx kundeanalyser, surveys, statistik og brugerdreven
innovationsvearktejer m.m. Imidlertid folger der med disse varktejer og analyser ingen
manual til, hvorledes det menneskelige omsettes og inddrages som en ressource i en

innovationskontekst.



Kapitel 1

Introduktion

Denne athandling rapporterer fra et 3-arigt aktionsforskningsprojekt med et
forandringsintenderende sigte, som jeg positionerer inden for forskningsfeltet social
innovation. Dette forskningsfelt har inden for de sidste ti &r oplevet en sterkt stigende
opmerksomhed fra virksomheder i forhold til det forretningsmaessige perspektiv, bade
nationalt og internationalt. Afhandlingen placerer sig i forlaengelse af ovenstidende globale
interesse og omhandler social innovation i relation til ledelse i en forretningsmeessig
kontekst. Afhandlingen igennem udfolder jeg saledes dette forskningsomréade, der
internationalt gar under betegnelsen Corporate Social Innovation (CS1),(Kanter 1999, Jupp

2002).

En ny mulighed
Inden for de sidste ar er der knyttet mange forventninger til social innovation i en

forretningsmassig kontekst. Dette gaelder bade, at CSI kan menneskeliggere business
generelt ved at forbedre den made, hvorpa tingene bliver gjort, og ved at CSI kan skabe
fornyet vaekst og samtidig lose sociale problemstillinger, der i sidste ende bergrer os alle. Det
kan vaere globale problemer, sa som fattigdoms- og sygdomsbekampelse eller nationale
problemstillinger i form af integration, aktivering af langtidsledige og forebyggelse af risiko,
fx sygdom og misbrug. Alle problemstillinger er, som historien har vist, svere at lose fra
politisk hold, men de kan méske lases af erhvervslivet via social innovation, samtidig med at
der er forretningsmuligheder i losningerne. Herhjemme har Erhvervs- og Byggestyrelsens
enhed for erhvervsgkonomisk forskning og analyse, ogsa kaldet FORA, sammen med

Innovationsradet sldet pa, at social innovation i en forretningsmassig kontekst kan vaere den
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faktor, der kan differentiere fx danske virksomheders innovationer pa globale markeder,
hvor viden i langt hgjere grad vil blive en hyldevare. Social innovation er fremhavet som det
element, der kan forvandle hyldevareviden til en vidensform, der forholder sig til kundernes
problemstilling pa en mere autentisk og holdningsbaseret made. Habet er, at social
innovation kan skabe markedsnicher, der er sveerere for andre at kopiere, fordi produkterne

har et anderledes udgangspunkt for forlesning af kundens problemstilling.

Forventningerne til social innovation er ikke gaet den akademiske verden forbi, og over de
sidste ti ar er udviklingen géet fra, at social innovation stort set ikke havde gennemslagskraft
i den ekonomiske videnskab, til at flere af verdenens top-ti Business Schools, fx INSEAD i
Frankrig, har oprettet udviklingscentre specifikt for social innovation i en
erhvervsekonomisk kontekst. Social innovation fremleegges som den nye mulighed for
ansvarlig forretningsudvikling, og jagten er géet ind pé at kvalificere, hvorledes social
innovation er forskellig fra andre lignende begreber, og hvorledes begrebet kan loftes i en
egkonomisk kontekst. Motivationen for denne athandling er at bidrage til ovenstédende
akademiske og praktiske udfordringer ved at stille folgende forskningsspergsmal ud fra

aktionsforskningens eksperimentelle afsaet:

Forskningsspergsmalet:

Hvilken funktion og rolle har ledelse for CSI?

Aktionsforskningen har som central forudsatning, at ny viden kun kan skabes ved, at
forskeren indgér i den praktiske forandring, som forskningsprojektet via eksperimentelle
aktiviteter iverksatter. Jeg har derfor segt efter en virksomhed med interesse i at udvikle
ledelsesmassig viden om CSI via eksperimentelle tiltag. Nordic Sirius/New Markets er i
2006 interesseret i et samarbejde, og de har, som led i forskningsprojektets metodologi, ansat
mig som projektleder med CSI som virkefelt i perioden august 2006 til september 2009.
Denne eksperimentelle stilling har veeret mulig i kraft af VTU’s erhvervsPhD-ordning.
ErhvervsPhD-ordningen har som erkleret mal at agere brobygger mellem

forskningsverdenens ’viden om vidensproduktion’ og virksomhedernes praktiske kontekst.
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Via aktionsforskningens videnskabsfilosofiske udgangspunkt bliver afhandlingens
vidensproduktion praksisnar og relateret til athandlingens casestudie, som tager sit afsat i

den lokale Nordic Sirius/New Markets kontekst.

Pracisering af ledelsesbegrebet brugt i afhandlingen
Ledelse kan vaere mange ting, og begrebet har vide rammer. Jeg vil derfor i athandlingen

skelne mellem ledelse og management — pé engelsk mellem leadership og management
(Kirkeby 2000:31 og 1998:25). Manageren er subjekt for egne handlinger, og han styrer
medarbejdere, interessenter og objekter i den retning, han ensker. I denne handling er
autoriteten omkring manager-embedet den faktor, der legitimerer managerens handlinger
over for medarbejdere og interessenter. Denne ledelsesform/proces kaldes ogsa top-down. |
modsetning til denne form star intentionen om at pavirke medarbejdere, interessenter og
lederen selv (selvledelse) til at sage graenserne for det eksisterende — med det formal i
feellesskab at finde novum 1 processen. Ledelse er i denne form bundet til at bringe processen
fremad og i en retning, der er onsket af flere. Ledelse handler séledes om at facilitere
deltagerne i processen til et nyt *vi’. Processer af denne type har bl.a. faet navnet bottom-up
(Hjern 1982, 1983,1987; Bogason 1992, 1995 og 1998). I modsatning til top-down
forandringstiltag, der typisk koncentrerer sig om at vurdere om pre-opstillede mal er naet,
baserer bottom-up sig pa det, som Lars Hulgéard (1997:17) kalder modernisering fra neden.
Lars Hulgard (1997:17) fortsaetter om bottom-up: ... Snarere koncentreres blikket om at
undersgge, hvilke problemstillinger vi har, og hvordan kan vi lese dem? *Vi’ refererer til de
mennesker, som lider under konsekvenserne af handlingen.” — En bottom-up proces tager
saledes sit afsat i den enkelte aktor med problemet, men inddrager samtidig processens
ovrige deltagere omkring en praktisk faelles losning af problemet. I mine gjne er CSI
indbegrebet af ovenstiende, og i kapitel 2 og 6 vil jeg komme narmere ind p4, hvori CSI er

en seregen bottom-up proces.

Aktionsforskningsmetoder som bottom-up ledelse
Pé grund af forskningsfeltet CSI’s nyetablerede karakter, og for at undga at instrumentalisere

ledelsesgerningen under managerfiguren, som navnt ovenover, har jeg i athandlingen taget
afset 1 aktionsforskning som metode for ledelse af CSI-processer. Denne disposition er i
2010 understottet af Murray et al.(2010), der kalder aktionsforskningen en metode for social
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innovation. Aktionsforskningsfeltet har generelt bidraget med en lang og righoldig
erfaringsbaseret viden om etablering af et ’vi’ i deltagerprocesser, baseret pa bottom-up. Jeg
har samtidig valgt at tage udgangspunkt i aktionsforskningen som metodologi. Derved bliver
forskningsprojektets metodologi og metode en sammenvavet syntese: Erfaringer og
handlinger i projektet tager et metodologisk og metodemaessigt udgangspunkt i et
eksperimentelt formuleret forskningsspergsmél, der via aktionsforskningens praktiske afseet
giver sig udslag i handlinger, der igen skaber nye erkendelser, der igangsztter nye
(selvoplevede) refleksioner over aktionsforskning som ledelse af CSI. * Fra dette
forskningsregi er det samtidig muligt at stille athandlingens hovedspergsmél uden specifikt
at forudszatte viden om CSI-ledelse. Den faglige vidensproduktion om ledelse af CSI er ved

forskningsprojektets opstart i 2005/2006 sporadisk og fragmenteret.

Social innovation, aktionsforskning og det kritiske
Traditionelt er aktionsforskningsfeltet kritisk isa@r over for det positivistiske eksperiment,

som forskningsfeltet, i athandlingens terminologi, opfatter som vidensproduktion, baseret pa
manager-figuren. En del aktionsforskning udfolder desuden ogsa det kritiske med baggrund i
kritisk teori. En forskningstradition, der er fremvokset via forfatterne: Karl August Wittfogel
(1896-1988), Karl Korsh (1886-1961), Georg Lukacs (1885-1971), Max Horkheimer (1895-
1973), Theodor W. Adorno (1903-1969), Jirgen Habermas (1929-) m.fl. Isar de forste af
ovenstaende forfattere blander eksplicit det kritiske med en omtankning af samfundets
strukturelle niveauer. En agenda, der i mine gjne ikke kan forliges med social innovation i en
forretningsmaessig kontekst. Over for aktionsforskning, som er influeret af kritisk teori, fx
Kritisk Utopisk Aktionsforskning, star Dialogisk Aktionsforskning. En forskningstradition,
der er blevet kritiseret for at miste evnen til at levere et alternativt (kritisk) perspektiv i
medet med praksis (Nielsen og Nielsen, 2006: 76). Social innovation i en forretningsmaessig
kontekst i min gjne behov for at kunne etablere et alternativt og kritisk blik — iseer i medet

med praksis — for at kunne etablere et udgangspunkt for en holdningsmaessig forandring.

Med udgangspunkt i de generelle forventninger til CSI-begrebet og i casestudiets praktiske
kontekst, har New Markets og jeg taget udgangspunkt i aktionsforskningen og uddybet

? Ovenstiende arbejdscirkel dekker aktionsforskning baseret pa Kurt Lewins eksperimentelle afszt, Field
Theory (1951/2008) og ikke aktionsforskning generelt.
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dennes filosofiske forudsatninger via dydsetikken som udgangspunkt for at kunne
igangszatte innovative refleksioner over det at drive forretning i et menneskeligt perspektiv®.
Dydsetikken er valgt af tre drsager. For det forste mener jeg, at dydsetikken, i modsetningen
til de to store moralfilosofier, nytteetikken og deonotologien, satter feellesskabet *vi’ centralt
for individets mulighed for at re-orientere sig pa et holdningsmaessigt plan. Muligheden for
CSI synes givet ud fra samme pramis. For det andet opstiller dydsetikken ikke a priori regler
for den gode handling, men lader i stedet denne tage sit afsat i de muligheder, den lokale
situation indeholder. Derved understetter dydsetikken i radikal form et bottom-up
ledelsesperspektiv. For det tredje ensker aktionsforskningen og dydsetikken det samme,
nemlig at dbne for potentialitetens rum; at verdenen kunne se anderledes ud. Et kreativt
rum’, der er essentielt i enhver innovationsproces. Nar New Markets og jeg leder
eksperimentelle innovationsforseg i Nordic Sirius, baseret pa aktionsforskningens metoder,
fér vi erfaringer med ledelse af CSI ud fra forskningsspergsmalet. Vi far desuden erfaring
med dydsetikkens forklaringskraft i forhold til CSI. Herved kan der skabes dialog mellem
vores selvoplevede erfaringsdannelse og dydsfilosofien i relation til CSI®. For at muliggere
at New Markets kunne deltage pé lige fod med mig i brugen af dydsetikken, har jeg i
vasentligt omfang undervist afdelingen i filosofi og dydsetik undervejs i

aktionsforskningsforlebet.

Afhandlingens resultat
Pa baggrund af athandlingen vil jeg forst og fremmest rejse en debat om CSI’s mulighed i

den moderne virksomhed. Denne debat bliver bl.a. initieret af athandlingens to centrale
begreber, der via aktionsforskningens eksperimentelle metodologi er fremvokset undervejs:
Business Common Sense og Decorum. Begreber, som jeg udlegger udferligt undervejs i
athandlingen (kap. 6 og kap. 7), men som indledningsvis kan opsummeres i det folgende:

Business Common Sense beskriver den forandringsmodstand, der opstar, idet New Markets

* Aktionsforskningen er som forskningshorisont ogsé influeret af et normativt perspektiv, der dels viser sig i
onsket om en demokratisk vidensproduktion, dels via den normative intervention i praksis.

* Jeg har i afhandlingen valgt at fremlzegge nogle meta-kategorier fx kreativitet og potentialitet, som jeg ikke
definerer naermere. Dette valg er taget primeart pa grund af aktionsforskningens eksperimentelle afszt, der lader
CSl-innovation, forstaet som en speciel kreativitet fremvokse undervejs i forskningsforlabet.

® I et filosofisk perspektiv kan afhandlingens metodologi ses som trzekkende p4 bade fznomenologiske (grdl. af
Edmund Husserl 1859-1938) og hermeneutiske elementer. Jeg har valgt at perspektivere EVK som metodologi
indenfor aktionsforsknings domzne alene, da dette er athandlingens grundleeggende videnskabsfilosofiske
position. Samtidig synes bade det fenomenologiske og det hermeneutiske dekket via aktionsforskningen, som
via en analogi fremstar som et fortolkningsbaseret verksted.
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og jeg igangsatter og leder de omtalte CSI-forleb. En modstand, der indledningsvis synes
vigtig at overvinde, safremt Nordic Sirius ensker, at CSI skal realiseres. Decorum skal
forstas inden for rammerne af dydsetikkens univers, men begrebet er samtidig en udbygning
i relation til dydsetikken. Decorum beskriver en mental tilstand, hvori det er muligt pa
baggrund af indsigt i det flles *vi’ mellem deltagergruppen at konceptualisere @stetisk og
etisk og dermed overlappe kapaciteterne, dyderne tékhné og phronésis. Jeg foretager senere i
athandlingen (kapitel 6) en grundig fremlaggelse af ovenstaende graske dydsbegreber.
Indledningsvis er dyden tékhné indbegrebet af at teenke strategisk. Phronésis er dedikeret til
at gore og guider den gode handling. Det er to kapaciteter, som dydsetikken traditionelt
opfatter som komplet forskellige videnshorisonter, men som jeg i athandlingen via Decorum
soger at forene i en @stetisk-etisk vidensform, der er forudsatningen for en menneskelig og
kreativ forretningstilgang. Bade Business Common Sense og Decorum har selvstandig
relevans i relation til ledelse af CSI, og begge begreber er skabt i forleengelse af New

Markets og min selvoplevede ledelsespraksis.

Ovenstaende begreber skal ses i relation til athandlingens ledelsesmetode, Evokativ
Konceptualisering (EVK)’, der er det egentlige produkt af erfaringsdannelsen i afhandlingen.
EVK udlegger pa baggrund af aktionsforskningen i afhandlingen en funktion og rolle for
ledelse under CSI. EVK prasenteres i athandlingens kapitel 8. EVK er som
aktionsforskningsmetode mere kritisk end Dialogisk Aktionsforskning, fordi EVK udlegger
et handlingsregi, der tager EVK forbi the linguistic turn. EVK er mindre kritisk end Kritisk
Utopisk Aktionsforskning, fordi det tager bestik af, hvad der er praktisk muligt. Utopien er
lagt til side til fordel for en engageret realisme. — EVK er i afthandlingens perspektiv at
opfatte som en ledelsesmetode, der fremmaner og retter en ikke naermere defineret kreativ
potentialitet i en bestemt udfoldelsesretning, nemlig CSI. Dette gores ved, at EVK
indeholder en raekke nyudviklede metoder, der bl.a. med baggrund i teater dels afslorer
Business Common Sense for deltagerne, og dels assisterer tilstanden Decorum pa vej. Det er

en videnskabsfilosofisk pointe, at materialet for EKV-processen stammer fra deltagernes

7 Begrebet Evokativ Konceptualisering (EVK) kommer oprindeligt fra CBS professor Ole Fogh Kirkeby. Selve
udviklingen af EVK’s indhold i afhandlingen er dog min egen. Ole Fogh Kirkeby har tilbudt mig at
videreudvikle begrebet, og jeg synes, at Evokativ Konceptualisering daekker rigtig godt over mine fremmanede
ledelseshensigter under eksperimenterne.
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egne fornemmelser og stemninger omkring skabelsen af et *vi’ i processen. Deltagerne i

EVK-processen evokerer sig selv og et felles *vi’.

Afhandlingens form
Valget af aktionsforskningen som grundleggende videnskabsfilosofisk udgangspunkt ger en

rekke indflydelser geeldende i praesentationen af athandlingen. Forstéelsen opstar i
aktionsforskningsregi forst i interaktion med empirien. Derfor har jeg valgt at fremleegge en
filosofisk indferende ramme i kapitel 2. Denne ramme er ikke skabt pa baggrund af teori,
men primert som en refleksion over New Markets og min erfaringsdannelse undervejs.
Herunder vil jeg ogsé inddrage, hvorledes jeg kommer i kontakt med afdelingen New

Markets samt mine egne forudsatninger for at lede CSI i Nordic Sirius.

Kapitlerne 3, 4 og 5 fremlagger afhandlingens empirierfaring. I perioden 2006-2009 har
New Markets og jeg i feellesskab igangsat seks storre CSI-eksperimenter i Nordic Sirius.
Hvor nogle af disse eksperimenter er forlabet over f& méaneder, har andre strakt sig i op til
halvandet ér. Athandlingen indeholder empiri fra dem alle. Da Nordic Sirius har forretninger
spredt ud over Norden og Europa, har noget af udviklingsarbejdet fundet sted udenlands. I
fremlaeggelsen af empirierfaringen fokuserer jeg pa, hvad der konkret skete undervejs i

eksperimenterne.

Jeg har valgt at opdele min empirierfaring i tre faser, som jeg har navngivet: Pilotfasen
(kapital 3), Intermezzo (kapitel 4) og Nye Innovationseksperimenter (kapitel 5). Fra
Pilotfasen praesenteres to aktionsforskningsforlgb. Det forste er udviklingen af et
innovationscenter (innovationsteater) i Nordic Sirius. Det andet er udviklingen af en sms-
baseret informationstjeneste, kaldet Help On Call, der skal kunne varsle om begivenheder,
der har indflydelse pa rejsendes risiko for at havne i en alvorlig haendelse. I kapitel 4
fremlaegges en reekke ledelsesmassige og organisatoriske udviklinger i Nordic Sirius/New
Markets 1 2007, der har indflydelse pa New Markets og mit virke. Desuden fremlaegges to
CSlI-eksperimenter, som jeg kalder Den nye kunderdadgiver og Involve. 1 Nye
Innovationseksperimenter prasenteres ogsé to CSI-forleb. Det forste omhandler allergi, det

andet omhandler it-kundskaber (pa engelsk it-literacy).
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I kapitlerne 6, 7 og 8 vender jeg tilbage til empirien, men denne gang ud fra et
refleksionsperspektiv. I kapitel 6 praesenterer jeg Decorum. I kapitel 7 preesenteres Business
Common Sense. Kapitel 8 udleegger og debatterer ledelsesmetoden EVK, der er det praktiske
resultat af forskningsspergsmalets afset. Da EVK ud over at vaere en ledelsesmetode, ogsa
er en aktionsforskningsmetode, har det for mig veret naturligt at praesentere og udlaegge
EVK under athandlingens metodologiafsnit (kapitel 8). Kapitel 9 praesenterer athandlingens
bidrag. Afslutningsvis findes sidst i athandlingen et dansk og et engelsk resumé over
athandlingens vigtigste pointer, en bibliografi samt index over figurer og tekstbokse. —
Herunder har jeg opstillet en oversigt over empiriperioden i et tidsperspektiv samt en

oversigt over CSI-eksperimenter i Nordic Sirius.

Figur 1 Afhandlingens empiri i et tidsperspektiv.
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Figur 2: Sociale innovationseksperimenter i afhandlingen.
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Kapitel 2

En indferende ramme for afthandlingen

Dette kapitel har til hensigt at skabe en indferende forstaelsesramme for athandling. Som
nevnt i introduktionen har jeg — med baggrund i metodologien i athandlingen — valgt at
fremlaegge denne forstdelsesramme som en meta-refleksion over New Markets og min
erfaringsdannelse undervejs. I kapitlets begyndelse findes en introduktion og afgransning af
CSI set i forhold til relaterede forskningsomrader. Dette er nedvendigt, fordi mange centrale
forskningsakterer inden for omradet social innovation fremhaver, at graenserne for begrebet
social innovation i en forretningsmaessig kontekst endnu ikke er helt fasttomret (Mulgan et
al. 2010; Pol & Ville, 2009; Moulaert & Hillier, 2009; Roberts, 2008). Introduktionen af CSI
forst i dette kapitel er skabt pa baggrund af aktionsforskningen gennem afhandlingen.
Herefter praesenterer jeg forskningsfeltet Corporate Social Innovation (CSI), der er det
forskningsfelt, der kommer taettest pa intentionerne i athandlingen. Mod slutningen af
kapitlet prasenteres tre idealtypiske handleformer. Disse idealtypiske handleformer er ogsé
opstéet som folge af afhandlingens erfaringer, og jeg har brugt dem undervejs som et
dialogvearktej for intern afklaring i Nordic Sirius. Vaerktejet har til hensigt at assistere
leeseren med at fastholde afhandlingens fokus i medet med empirien. Endelig vil jeg
redegore for mine egne forudsatninger for ledelse af CSI og forskningsindsatsen i Nordic
Sirius. Dette vil give laeseren en baggrund for bedre at forstd min funktion og rolle i

empirien.
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CSI — en ny strategisk innovationsform

I en makro-gkonomisk diskurs opdeles vores samfunds ekonomi i tre sektorer: Den private,
den offentlige og den sociale gkonomi. Disse tre sektorer kan ogsé skitseres gennem en
reekke fundamentale karaktertraek, en ethos, med hver deres handlingsszt, der inden for den
pagaldende ethos opfattes som dydige. En ethos, der klassisk associeres med den private
sektor, synes at have som mal at optimere nytten og profitten. Handlinger er dydige, hvis de
maksimerer ovenstaende to mél. Den offentlige sektors ethos har jeg tematiseret ud fra
tanke- og handleformer, der udspringer af demokratiet som ideal. Dydige handlinger i den
offentlige sektor udgar fra idealet om at behandle Figur 3: Relationen mellem de Klassiske
hinanden lige og beskytte individets rettigheder ~ sektorers ethos og en CSI ethos.

inden for staten som ramme. Det strategiske

formal synes selvfolgelig ogsa til stede i den

offentlige sektor, og det er altid muligt at opfatte

Den
private

staten som en virksomhed, men i sidste ende
sektors ethos

fremstar sektorens ethos ikke primert som drevet
af det strategiske. Den sociale gkonomi udgeres af
non-profit organisationer som fx Laeger uden

Den

offentlige
sektors ethos

Den sociale
ekonomis
ethos

Grenser og frivillige organisationer som fx

Kirkens Korshaer. Ovenstaende organisationer
virker i athandlingens perspektiv hverken
motiveret af det optimeringshensyn, der er associeret med den private sektor, eller af de
demokratiske rettighedsovervejelser, der er associeret med den offentlige sektor. I stedet
lader det til, at ovenstaende organisationer er drevet af en medmenneskelig holdning, der
viser respekt for det enkelte medmenneske og en vilje til at agere i forhold til denne
overbevisning i praksis uden staten som ramme. Sektoren har tiltrukket sig opmaerksomhed
over de sidste 10-15 4r, fordi dette ethos i mange tilfeelde bidrager med et andet perspektiv
pa mennesker. Et perspektiv, som samler op og skaber succeshistorier, hvor tiltag i de andre
sektorer har fejlet. En succes, der samtidig har vist sig at have stor indirekte betydning for
samfundets gkonomi, fordi disse organisationer aflaster bade offentlige og private
pengekasser. Ovenstaende fremstilling af de tre sektorers ethos fremstiller mal og midler

som vidt forskellige inden for de tre sektorer.



Alligevel er det séledes, at hvis CSI skal have en selvstendig betydning som videnskabeligt
begreb, ma resultatet af CSI, nye services og processer, ud fra et strategisk udgangspunkt
evne at skabe hybrider, der, illustreret via figur 3 (forrige side), traekker pa flere sektorers
hammel. I modsatte fald opfylder CSI ikke den selvsteendige plads, begrebet er blevet
tiltenkt. Ovenstaende udleegning ger CSI til en kompleks videnskabelig sterrelse, der som
udgangspunkt ikke er tvaerfaglig af natur, men derimod transdisciplinar og multi-
maélorienteret. CSI ma i et filosofiskperspektiv derfor ogsa siges at veere baseret pa en hybrid
ethos, som det ogsa fremgar af nedenstdende CSI-definitioner (social innovation i en

forretningsmeessig kontekst):

Figur 4: Tre definitioner af CSI. Farvekoden refererer til de tre sektorer ethos som anvendt i figur 1.

Stanford Social
Innovation Review

(2010)

“A novel solution to a social
problem that is more
effective, efficient,
sustainable, or just than
exiting solutions and for
which the value created
accrues primarily to society
as a whole rather than
private individuals. A social
innovation can be a product,
production process, or
technology (much like
innovation in general), but it
can also be a principle, an
idea, a piece of legislation, a
social movement, an
intervention, or some
combination of them.”

INSEAD Social
innovation Center
(2011)

“We define social
innovation as the
introduction of new business
models and market-based
mechanisms, which can lead
to sustainable economic
prosperity and sustainable
environmental and social
benefits.”

OECD’s LEED
Program/ Forum on

Social Innovation (2010)

“Conceptual, process or
product change,
organisational change and
changes in financing, and
can deal with new
relationships with
stakeholders and territories.
‘Social innovation” seeks
new answers to social
problems by: identifying and
delivering new services that
improve the quality of life of
individuals and
communities; identifying
and implementing new
labour market integration
processes, new
competencies, new jobs, and
new forms of participation,
as diverse elements that each
contributes to improving the
position of individuals in the
workforce.”

Ovenstéende tre CSI-definitioner demonstrerer samtidig gennem deres retorik udfordringen

ved at formulere det hybride; de tre klassiske sektorers ethos afsleres tydeligt i de respektive
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definitioner. — Jeg vil over de naste siders afgransning tage udgangspunkt i ovenstaende

positionering af CSI som grundlaeggende en hybridskabende ethos.

Afgrzensning af afhandlingen
Fire omrader inden for det erhvervsekonomiske forskningslandskab synes delvist at have

samme intentioner som denne afthandling. De fire omrader er: Virksomhedens sociale
ansvarlighed (CSR), innovation, socialt iveerkscetteri og den politiske/etiske forbruger. Jeg
vil under hvert af de fire forskningsomrader redegere for, hvorfor netop disse er relevante at
forholde sig til i forhold til intentionerne med forskningsprojektet. For at illustrere, hvori de
fire omrader er forskellige fra athandlingens forskningsfelt, CSI, vil jeg tage udgangspunkt i
figur 1, der fremleegger CSI’s hybridskabende ethos.

CSR

CSR-forskerne Kai Hockerts og Mette Morsing® Figur 5: Relationen mellem de klassiske sektorers

. . th CSR ethos.
fra Copenhagen Business School opstiller en ciosogen eros

tredelt niveau-inddeling af CSR-forskningens

Den
private
sektors ethos

indsatsomrader (Hockerts & Morsing, 2008): Pa
det organisatoriske niveau (niveau ét) omhandler
forskningen, dét som CSR er mest kendt for,
nemlig interessentledelse (Stakeholder

Management). Dvs. hvorledes virksomheden

Den
offentlige
sektors ethos

Den sociale
okonomis
ethos

strategisk leder og holder styr pa de akterer, der

direkte og indirekte har indflydelse pa
virksomhedens evne til at opna sine mél. Hockerts
& Morsing (2008) kommenterer, at denne tilgang til CSR i virksomhederne i nogen grad har
skubbet spergsmélet om verdier og virksomhedens rolle i samfundet i baggrunden i CSR-

forskningen: "Most firms conceptualize CSR primarily as a tool to reduce risks.”

¥ Hockerts og Morsings artikel: 4 Literature Review on Corporate Social

Responsibility in the Innovation Process. Frederiksberg: Copenhagen Business School (CBS), Center for
Corporate Social Responsibility, 2008 har dannet et tankemassigt udgangspunkt for athandlingens
afgrensning.
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I det ovenstaende synes den ansvarlighed, der generelt er associeret med CSR, reduceret til
et middel til at nd virksomhedens forretningsmaessige mal via risikominimering.

Pa det institutionelle niveau (niveau to) beskeeftiger CSR-forskningen sig med
virksomhedens rolle i samfundet. Pa dette niveau fokuserer forskningen pa virksomhedens
berettigelse i samfundet, samt den rolle virksomheden skal indtage som ansvarligt medlem af
samfundet. Dette forskningsomrade inddrager government-litteraturen og fokuserer pa
opstilling af regler og procedurer for CSR. Pa det individuelle niveau (niveau tre) fokuserer
CSR-forskningen pa lederens verdier — og disse vaerdiers relation til virksomhedens
procedurer og regler. Dette er ogsd omtalt som det etiske niveau af CSR-forskningen.
Hockerts & Morsing (2008) kommenterer, at denne del af CSR-forskningen for det meste
traekker pa Business Ethics litteraturen, der ikke fokuserer pé det kreative og innovative, som
er centralt for CSI. P& baggrund af ovenstéende har jeg placeret forskningsfeltet CSR, sa det
primert tager udgangspunkt i den private sektors ethos, dernst delvist overlapper med den

offentlige sektors ethos og endelig kun tangere den sociale ekonomis ethos.

Innovation
Inden for de sidste tre artier er innovation i stigende grad blevet identificeret som den

primere faktor i udviklingen af virksomheders konkurrencekraft (Schumpeter, 1934;
Drucker 1985; Von Hippel 1988; Christensen 1997, 2003; Kim & Mauborgne 2005). Af
samme arsag findes i dag en overflod af definitioner pé begrebet innovation. Ud fra et
okonomisk perspektiv har det engelske Department of Trade and Industry (DTI) i 2010

defineret innovation som “the successful exploitation of new ideas™

dvs. kapaciteten til at
konceptualisere og udvikle ideer til nye forretninger. I innovations-litteratur skelner man ofte

mellem:

1) Innovation og invention
2) Inkrementel og radikal innovation

3) Teknologisk og brugerdreven innovation

9 www.dti.uk/innovation
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Ad. 1 — Innovation og invention
Begrebet invention bliver normalt brugt om manifestationen af en unik ide, der ser verdenens

lys for forste gang. Begrebet innovation bruges, nar en ide succesfuldt omseettes til
forretning. I et klassisk skonomisk perspektiv tilleegges innovationsbegrebet en moneteer
veerdi, saledes at den forandring, innovationen indeberer, afkaster profit. I dag taler
innovationslitteraturen dog ogsé om andre former for veerdi, fx kundeverdi, produktveerdi og

brand.

Ad. 2 — Inkrementel og radikal innovation
Inkremental innovation, dvs. gradvist stigende innovationsforandring, handler om de sma

forandringer, der opstar, nar virksomheden anvender det, den har lert, pa en ny made.
Radikal innovation har indfundet sig, nar eksisterende teknologier eller markedslesninger
ikke kan gares konkurrencedygtige med en ny teknisk eller markedsmaessig forretningside.
Et eksempel pa radikal innovation i et gkonomisk perspektiv er fx internetvirksomheden
Amazon, der via internettet gav kunderne adgang til et langt sterre udvalg af beger end
normalt pé tidspunktet samt meget hurtigere levering, lige meget hvor i verdenen kunden var

placeret.

Ad. 3 — Teknologisk og brugerdreven innovation

Brugerdreven innovation er i forskningslitteraturen taet knyttet til Eric von Hippels
forfatterskab (1941-). I hans beger og artikler (von Hippel, 1988; 2001) bruges brugerdreven
innovation til at beskrive, hvorledes Figur 6: Relationen mellem de klassiske

. . sektorers ethos og en innovation ethos.
virksomheder via open source-bevagelsen, dvs.

Den
private
sektors ethos

hobbylignende sammenslutninger, kan gere brug
af online brugerfallesskaber (communities) til at
initiere og udvikle komplekse nye produkter. Innovation
Brugerdreven innovation og CSI fremstér pa
nogle omréder lig hinanden, idet de begge

traekker pa fellesskabet som innovationskraft.
Den
offentlige
sektors ethos

Den sociale
okonomis
ethos

Den afgerende forskel er, at litteraturen omkring

brugerdreven innovation kun forstar faellesskabet
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(communities) gennem den gkonomiske linse. Dette perspektiv er for snaevert for
afthandlingens (hybrid-)perspektiv. I et ledelsesperspektiv er de mest kendte modeller for
ledelse af nyteenkning og innovation: Brainstorming, samt Edward De Bonos (1985) Six
Thinking Hats. Ingen af ovenstaende ledelsesteorier har referencer til eller inddrager det
sociale i innovationsprocessen. I figuren har jeg derfor placeret innovation, sa det tager afsat

i den private sektors ethos.

Socialt ivaerksatteri
Begrebet socialt iveerksatteri — pa engelsk social entrepreneurship — har vaeret brugt siden

1960’erne af fx Bill Drayton (1943-) og Michael Young (1915-2002) til at beskrive en
ivaerksaetter, der fornemmer et socialt problem og benytter sig af ivaerksatterprincipper, dvs.

virksomheds-orienterede principper, til at

organisere en social forandring. I forhold til Figur 7: Relationen mellem de klassiske
sektorers ethos og en socialt ivaerksatter
den klassiske ivaerksatter, som fx Alexander ethos.

Graham Bell (1847-1922), der malte sig selv pa

Den
private
sektors ethos

evnen til at skabe profit, fokuserer en social
iveerksaetter pa evnen til at skabe sociale
forbedringer. Internationalt er fenomenet bl.a. Socialt

. . iveerkszaetteri
beskrevet af Elkington & Hartigan, 2008.
I Danmark star bl.a. Lars Hulgaard

(2010, 2009, 2007, 1997) bag en rekke

Den
offentlige
sektors ethos

Den sociale
okonomis
ethos

udgivelser om emnet. Socialt iveerksatteri

adskiller sig hovedsageligt fra CSI ved, at
begrebet omhandler et langt bredere spektrum af forskellige processer omkring skabelsen af
social forandring, der ikke nedvendigvis behever at omhandle profit-teenkning. Deri adskiller
begrebet sig fra hensigten med CSI, der netop ensker det hybridskabende. Jeg har derfor
placeret socialt ivaerksatteri som tangererende hybrid-intentionerne i CSI, og delvist
treekkende pa den private sektors ethos. Jo mere socialt ivaerksatteri tager afseet i den private

sektors domane, jo mere overlapper begrebet med CSI.
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Den politiske/etiske forbruger

Begrebet den politiske eller etiske forbruger forseger fra et teoretisk perspektiv at fange de
pludselige forandringer, der sker pa konsumentsiden — is@r i forbindelse med store offentlige
begivenheder, hvor virksomheder eller lande pa baggrund af deres handlinger kommer til at

fremsta i et darligt lys. Begrebet er fra midten af

Figur 8: Relationen mellem de klassiske
sektorers ethos og en politisk/etisk forbruger
mediebilledet og i den offentlige debat (Morsing  ethos.

1990’erne blevet en markant sterrelse i

& Thyssen, 2003). Sagen om Shells Brent Spar og

Den
private
sektors ethos

franskmandenes atomprevesprengninger i 1995

afstedkom de forste boykot-kampagner fra b
cen

konsumenterne, og de fik bred opbakning pa tvars PO}i‘izldetisk
orbruger

af klassiske, politiske og demografiske skel.

Selvom litteraturen omkring den politiske

Den
offentlige
sektors ethos

Den sociale
okonomis
ethos

forbruger ikke omhandler et forbrugerfellesskab,
sa viser Shells Brent Spar
et ad-hoc opstdet (normativt baseret) fellesskab
med kreefter til at pavirke selv meget sterke og
veletablerede lande og virksomheder. Meget af CSR-forskningen synes udsprunget af ensket
om at forsta og derigennem at kunne styre disse hurtigt opstdede og til tider voldsomme
kundereaktioner. Den gkologiske belge har ogsa henledt opmarksomheden pé den politiske
forbruger som en ny positiv deltager i samfundet. CSI er ligesom forskningsfeltet den
politiske/etiske forbruger dybt athangig af, at der kan skabes positive relationer pa tvers af
producent og forbruger, som tager afset i andet end pris. I litteraturen fremstér den politiske
forbruger som oplyst og intelligent. Han/hun kan pévirke virksomhedernes mulighedsrum
ved at boykotte nogle varer og favorisere andre via keb. Den politiske/etiske forbrugers
adgang til medbestemmelse er forbrugsvalget og pengepungen. (Morsing & Schults, 2006). 1
figur 8 har jeg placeret forskningen omkring den politiske forbruger mellem en sociale
okonomi ethos og den private sektors ethos, men forskningen synes ikke at tilbyde modeller
til at forsta ad-hoc opstdede normative fallersskaber. Forskningen fokuserer i overvejende
grad pé effekterne af forvandlingen fra *almindelig forbruger’ til ’politisk forbruger’ for

virksomhedens etablerede produkter.
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Afgrensning — opsummering
I det foregéende har jeg kort skitseret de fire forskningsomrader, der i en eller anden form

berorer feltet CSI. Ovenstaende fungerer dels som afgraensning, dels som behandling af de i
afsnittet relaterede begreber, fx innovationsbegrebet, som jeg har vurderet, at det var
formalstjenligt at behandle nermere i ovenstdende. Over de naste sider vil jeg behandle
feltet social innovation, som CSI er en mindre del af. Da dagens sociale innovationsteorier
endnu ikke kan siges at udtrykke et enigt forskningsfelt (ifelge forskningsfeltet selv, se fx
Mulgan et al. 2010; Pol & Ville, 2009; Moulaert, 2009), har jeg valgt at belyse feltet ud fra
tre trends: den akademiske, den politiske og den forretningsmcessige. Denne trendudlagning
af feltet social innovation er samtidig berettiget af, at megen udvikling inden for feltet

foregar uden for rammerne af det klassisk akademiske.

Forskningsfeltet Social Innovation

Den akademiske trend

Moulaert og Hillier (2009) opdeler helt overordnet forskerne inden for social innovation i
skeptikere og optimister. Skeptikerne fremhaver, at social innovation er et modefaenomen.
Begrebet social innovation er et udtryk for en ny overfladisk CSR-trend i
forretningsverdenens evigt foranderlige brandingstrategi. Optimisterne fremhaver, at social
innovation har potentialet til at udfordre ekonomisk innovation, sdvel som
forretningsmassig praksis (Mulgan et al., 2010, Gibson-Graham, 2006). Begrebet har inden
for de sidste 5-10 ar igangsat en global bevagelse, der gér pa forandring béde globalt,
europaisk og nationalt — herhjemme fx organisationen WeCollaborate. Disse organisationer
onsker baredygtige og miljeorienterede samfund med fornyet sammenhangskraft. Social
innovation er i et akademisk perspektiv tidligere blevet undersogt ud fra perspektiverne: de
okonomiske (fx Mulgan 2010, 2007, 2006; Murry et al. 2009), urbane (fx Moularet &
Hillier, 2009) designmaessige (fx Burns et al. 2006) og padagogiske (fx Freire, 1969). Langt
den overvejende del af forskningen inden for det padagogiske er foregaet med udsatte
grupper, fx fattige analfabeter, og med den hensigt at reintroducere dem som jobtagere i

samfundet.
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Den politiske trend
Fra politisk hold synes social innovation at vaere udrabt til den nye mekanisme, der formar at

lade dem, der er berert af et problem, traede i karakter omkring en lesning. Den politiske
promovering af social innovation synes ogsa at henge sammen med en kritisk
selverkendelse blandt politikere. De nuvarende politiske strukturer og markedet har i
fellesskab ikke formaet at levere beeredygtige svar pa nogle af verdens mest presserende
udfordringer. Udfordringer som kraever bade globale og nationale lesninger. Det gaelder fx
klimasituationen, verdens fattigdom og sundhed. Finanskrisen har udstillet et uhyre
komplekst net af serinteresser og magtrelationer mellem lande, institutioner m.m. i en
’tilstand af stilstand’. Den politiske konklusion ift. de presserende problemer ser ud til at
vere, at klassisk statsledelse ikke er losningen — der er behov for helt nye tiltag. Den
politiske trend afspejles bl.a. ved, at USA’s Barak Obama og Europas Jos¢ Manuel Barroso
begge har sat social innovation centralt pa deres dagsorden for 2010/2011. Den amerikanske
praesident har oprettet en afdeling for social innovation i Det hvide Hus og planlagt en fond,
der skal levere finansieringskapital til lovende sociale innovationsprojekter over hele
Amerika'®. José Manuel Barroso har i forbindelse med lanceringen af EU’s Renewed Social
Agenda ligeledes udpeget social innovation som en af de centrale faktorer, der kan bringe
beeredygtig vaekst til Europa under og efter finanskrisen''. Samtidig stér de vestlige
industrilande i de naste mange ar over for store strukturelle forandringer, der ikke efterlader
okonomiske ressourcer til, at nationalstaterne kan treede yderligere i karakter i forhold til de
ovenfor skitserede problemer. Nar de store argange begynder at gé pa pension, bliver presset
pa de offentlige serviceydelser vasentligt foraget, hvilket ikke levner plads til store
internationale satsninger. Tal fra den danske sundhedsstyrelse viser, at udgifterne til
sundhedsomrédet allerede stiger mere end samfundsekonomien som sédan. Inden for de
seneste ti r har mervaeksten i sundhedsudgifterne varet over et procentpoint om dret i

forhold til den generelle indkomstvakst.'?

' Den sociale innovationsfond er planlagt som en seed capital fund — dvs. en fond, der soger at lokalisere,
understotte og geare sociale innovationsprojekter, der har et stort potentiale i forhold til at skabe sociale
forbedringer i mange dele af landet. Fonden er pa 50 $, eller ca. 260 mio. danske kroner. Belabets storrelse er,
sammenlignet med venturefonde inden for it, biotek og medico, relativt beskedent.

! “The financial and economic crisis makes creativity and innovation in general, and social innovation in
particular, even more important to foster sustainable growth, secure jobs and boost competitiveness” (Brussels,
Press release 28/02 -2009).

'2 Henrik Derge. En kostbar rettighed. WeekendAvisen, 262. drgang. Nr. 5, 5. — 11. febuar 2010
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Den forretningsmeessige trend
Denne trend omkring social innovation, der overlapper med CSI, tager afsat i ensket om

fornyet vaekst og udvikling. Social innovation er den nye form for business. Op gennem
1980erne og 1990’erne har konkurrencen blandt virksomhederne centreret sig omkring
optimering af vaerdikeder og produktionsfremmende foranstaltninger. Disse aspirationer er
bl.a. kommet til udtryk gennem programmerne 7Total Quality Management (TQM), se fx
Deming (1982), eller Business Process Re-engineering, se fx Peters (1982). Men i takt med
at virksomhederne har taget ovenstdende programmer til sig og er blevet bedre til
optimering, har konkurrencen flyttet sig fra virksomhedernes interne optimering og ud pa
selve markedet. Denne udvikling har fert nye kompetencer ind i virksomhedens centrale
maskinrum. Kreativitet og visionsarbejde, men ogsa sociale kompetencer, som indlevelse og
empati, er blevet vigtige, fordi de synes at give gget indsigt i kundens behov. Parallelt med
ovenstaende udvikling fremstar verden stadig mere vidensmaessigt globaliseret. En
konsekvens er bl.a., at de nye ekonomier har lert at absorbere teknologisk viden. Denne
udvikling presser de etablerede industrilande, herunder Danmark, til at preestere endnu bedre
pé innovationsparameteret, iszer hvis man skal opretholde hgje lenninger og velferd i
fremtiden. I en vidensmassig og innovationsmassig SWOT-analyse af de nye ekonomier
synes mange beslutningstagere og opinionsdannere at have bemzrket, at de nye ekonomier
klarer sig godt pa tekniske innovationsparametre, men mindre godt pé sociale parametre.
Kineserne og inderne kan fremstille ny insulin, nye enzymer og nye fladskarms-tv lige sa
godt som os, men har tilsyneladende sverere ved at konkurrere pé sociale og blade
innovationskompetencer. Dette er en mulighed, der kan udnyttes. I et forretningsmeessigt
perspektiv er det dremmen, at man via social innovation kan skabe fellesskaber af
forbrugere i etiske og politiske communities omkring valg af produkter og services. Samtidig
er det ambitionen, at social innovation vil evne at bringe kunden og virksomheden tattere pa
hinanden omkring skabelsen af mere autentiske produkter'. Den forretningsmessige analyse
synes samtidig at veere, at de fleste forbrugere ogsa kan se de store udfordringer, vi har foran
os, og de har folgelig en intuitiv forstaelse for, at nationalstaterne ikke magter at lose
opgaven pa dette tidspunkt. Derfor vil de i langt hejere grad, end det er tilfldet i dag,

orientere sig mod virksomhederne som dem, der kan bidrage med lgsninger péa de

13 Se fx https://www.mm.dk/innovationsraadet.
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udfordringer, vi star over for." De virksomheder, der kan levere pa ovenstiende parametre
vil sta sterkt i konkurrencen om at vinde fremtidens kunde. Den erkendelse, der viser sig
(mere eller mindre), er, at vi alle — uanset tidligere position — er i samme bad i forhold til
globale og nationale problemstillinger. Opsummeret er det hébet fra erhvervslivets side, at
det sociale innovationsmarked kan slé flere fluer med et smak: @ndre levevilkar for udsatte,

lose globale udfordringer og samtidig skabe ekonomisk fremgang.

Corporate Social Innovation
Som et undertema inden for social innovation findes begrebet Corporate Social Innovation

(CSI). Begrebet bliver introduceret af Rosabeth Moss Kanter i 1999, der argumenterer for, at
firmaer kan bruge sociale problemstillinger som et leeringslaboratorium til at identificere
udakkede behov og udvikle lesninger, der skaber nye markeder. I sin artikel From spare
change to real change (1999:125) beskriver hun, hvorledes BankBoston arbejder med at
skabe en ny Community Bank, dvs. en ny lokal bank i et udsat kvarter. Denne bank blev
efterfolgende prototypen pa et helt nyt marked for banken. Hun beskriver ogsé, hvorledes
Bell Atlantic udstyrede skoler med HDSL-computere og i processen lerte en masse om,
hvorledes virksomheden kunne bruge og udvikle HDSL-teknologien til et storre marked.
Begrebet CSI er senere taget op af Rachel Jupp (2002), der i bogen: "Getting Down to
Business — an agenda for Corporate Social Innovation” lancerer en agenda for Corporate
Social Innovation. Agendaen introducerer et gget sammenspil mellem virksomheder og
offentlige instanser med det formal at forbedre udsatte gruppers livsvilkar. Rachel Jupp
refererer i bogen til tre eksempler, der pa hver deres méade udtrykker en CSI, og som
indeholder et gget samspil mellem den offentlige sektor og den private sektor. Hun afslutter
sin agenda med at s@tte fokus pa behovet for tvaerfaglige partnerskaber til at lose CSI-
problemstillinger. Begrebet CSI er desuden blevet behandlet af praktikere som bl.a. Patrick
Cescau (tidligere CEO for Unilever), der definerer CSI som: ”A way of finding new
products and services that meet not only the functional needs of consumers for tasty food or

clean clothes but also their wider aspirations as citizens.” (Citeret fra Hockerts, 2009).

' Interview med Professor Luk N. Van Wassenhove professor ved INSEAD Social Innovation Center.
Interviewet kan downloades pa http://www.youtube.com/watch?v=odIBK10aiEQ
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Tre idealtypiske handleformer
Jeg vil herunder skitsere tre idealtypiske handlingsformer, jeg har udviklet som et

afklaringsvaerktej undervejs i forskningsprocessen. Ideen bag vaerktejet er at skabe en
forstaelsesramme, der gor det muligt at reflektere over hensigter med innovationerne
undervejs i innovationsprocessen. Min brug af vaerktejet i athandlingen har til hensigt at
tilbyde laeseren en refleksionsramme i medet med empirien. Jeg har i teksten herunder valgt

at eksemplificere de tre handleformer i forhold til konceptualisering inden for mikrokredit.

Forste handleform: CSR-dreven innovation

I CSR-dreven innovation handler det enten om at udvikle nye ideer i et donerende perspektiv
eller om at udvikle ideer, der primert baserer sig pa profithensyn. Selv projekter, der
umiddelbart virker som skabt i et donerende perspektiv, kan have en bevidst strategi bag sig,
der er montet pé at opnd noget andet end det den donerende handling udtrykker. CSR-dreven
innovation forventes i forste form ikke at indgé i virksomhedens kerneforretning. Her finder
vi ogsé innovationer og aktiviteter, som baserer sig pa filantropisk og non-profit tenkning.
Det er innovationstiltag, hvor donoren af sindelag baserer sine innovationer pa at donere
okonomiske midler uden hensyn til og forventning om ekonomisk afkast. CSR-dreven
innovation er enten motiveret af profithensyn eller sociale hensyn. Herhjemme har CSR-
dreven innovation veret lanceret af bl.a. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, CBS og COWI.
Dette interessefallesskab har fort til oprettelsen af en hjemmeside www.csrinnovation.dk og

www.idekompasset.dk.

CSR-dreven innovation og eksemplet mikrokredit

De finansielle midler, der er investeret i mikrokredit, forvaltes uden hensyn til et finansielt
return on investment. | stedet udvikles nye innovative metoder for distribution og
management af midler. Det donerende element bruges evt. som led i virksomhedens

branding og med det mél at understette virksomhedens profil som ansvarlig i offentligheden.
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Anden handleform: Corporate Social Opportunity (CSO)

CSO handler om at udnytte den gode vilje uden selv at handle i overensstemmelse dermed.
Virksomheden tilforer overfladisk eksisterende produkter et socialt skeer, men den pastidede
sociale forbedring har ingen bund i reelle forbedringer af produktet. I stedet udnytter CSO
det mulighedsrum, som den gode vilje er. CSO er som innovationstiltag udelukkende styret

af profithensyn.

CSO og eksemplet mikrokredit:

Mikrokredit-bevagelsen og den sociale velvilje i Vesten over for fattigdom andre steder i
verdenen opfattes af CSO udelukkende som et middel til profitskabelse. CSO kraver fx
meget hgje renter af mikrokreditlan, uden at disse reelt har bund i omkostninger. CSO
udléner samtidig finansielle midler uden hensyn til lantagernes sociale og personlige
situation — hvorved CSO kan bidrage til en social deroute frem for socio-gkonomisk

fremgang.

Tredje handleform: Corporate Social Innovation (CSI)

CSI tilstraeber at kombinere ’at gore det socialt gode’ samtidig med, at handlingerne bidrager
med et okonomisk afkast. FORA'® definerer i deres rapport: CSI Samfundsansvarlig
Virksomheds-Innovation — ndr virksomhederne tager del i losningen af de globale
udfordringer, CSI saledes'®: "Virksomheder skal innovere, hvis de skal fastholde deres
forspring pa markedet — og nu er en ny drivkraft for innovation kommet til: ’at gere noget
godt’. Mange virksomheder er pa vej ind i den samfundsansvarlige innovations tidsalder.
Feenomenet kaldes Corporate Social Innovation. Virksomheder indser i stigende grad, at
losningen af de sociale og miljemassige udfordringer kan vaere gkonomisk interessant.
Virksomhederne opfatter disse udfordringer som muligheder for at skabe helt nye
forretningskoncepter. At gore noget godt kommer pa den made helt ind pa virksomhedernes

direktionsgange og i deres forretningsmodeller.” (FORA, 2010).

' FORA, Forsknings- og analyseenhed under Erhvervs- og Byggestyrelsen, www.foranet.dk
16 »CSI Samfundsansvarlig VirksomhedsInnovation — nar virksomhederne tager del i losningen af de globale
udfordringer”, http://www.eogs.dk/graphics/publikationer/CSR/csi_rapport.pdf
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CSI og eksemplet mikrokredit

CSI er i relation til mikrokredit: Nye forretningskoncepter, der har til formal at skabe positiv
socio-gkonomisk forandring blandt ikke-formuende. Dette krever en balancegang mellem
laneomkostninger, vurdering af ldnerens ressourcer, visiteringsomkostning og strategiske
hensigter. CSI skal i et foregribende perspektiv balancere mellem to farer: Enten kan
virksomhederne komme til at anstrenge det socialt forandrende element s& meget, at CSI-
produkter/services ikke udvikler sig i takt med det omgivende samfunds ensker, eller
virksomhederne kan komme til at underdrive det socialt forandrende element i deres CSI-
innovationer, hvorved den sociale status quo opretholdes. Risikoen ved det forste scenarie
kan vaere, at CSI opfattes som manipulerende ift. sine omgivelser — ved at manipulere
kunden et sted hen, hvor kunden egentlig ikke selv ensker at vare. Risikoen ved det andet
scenarie er, at CSI kan blive beskyldt for greenwashing pa det sociale omrade, fordi kunden
opfatter et misforhold mellem det socialt forandrende, som det nye produkt indeholder og
retorikken omkring produktet. CSI har derfor brug for en ethos, der forma at tematisere

hybrider via en balanceret tiltag.
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Vejen til Nordic Sirius

Tekstboks 1: En forste ledelseserfaring.

”Som teenager spillede jeg meget fodbold. I den klub, hvor jeg spillede, var vi to
gode fodboldspillere, hvoraf jeg var den ene. Nér vi skulle spille traeningskamp, blev
vi (de gode spillere) forst fordelt pa hver sit hold, hvorefter vi pa skift valgte spillere
til vores respektive hold blandt resten af klubbens teenagere. En overgang spillede
jeg ofte direkte over for den anden gode fodboldspiller og tabte gentagne gange. Til
sidst matte jeg indse, at han som enkeltspiller var den bedste af os. Denne
erkendelse fik mig til at udvikle en alternativ strategi. I stedet for at veelge spillere
ud fra, hvor gode de var hver isar, valgte jeg medspillere, som jeg vurderede kunne
spille sammen. Jeg fik skabt en god samspilsénd pé holdet, og i stedet for at spille
direkte over for den anden gode fodboldspiller tog jeg pladser pa holdet, hvor jeg
kunne styrke holdets samlede samspilsevner. Jeg gav mine medspillere til opgave at
finde deres egen rolle pa holdet, og min person blev under treningskampe mindre
vigtig. Resultatet var et styrket hold, der vandt — og blev ved med at vinde. Jeg tror
aldrig, at den anden gode fodboldspiller fandt ud af, hvad der egentlig skete.”

Ledelse har alle dage handlet om at fa nogle til at vinde og om at styrke kapaciteter ligesom i
eksemplet ovenover. Ovenstaende beretning er min, og den udger i bakspejlets klare lys min
forste vigtige ledelseslere. Forste gang jeg fagligt er i kontakt med CSI-feltet er i 2002, da
jeg sammen med tre medstuderende tilmelder mig dagbladet Borsens konkurrence Veekst.
Vakstkonkurrencen ensker bud pa, hvorledes virksomheder kan geres mere innovative.
Vores besvarelse tager udgangspunkt i GNU-grasrodsbevagelsen, der star bag gratis
operativsystemet Linux. I opgaven seger vi pa baggrund af en analyse af en reekke sociale
trek i GNU at vise disse treks indflydelse pd Linux’ heje innovationsforméden. Vores
besvarelse udnavnes til den vindende prisopgave blandt 200 indleeg. Samme ar tager en
studiekammerat og jeg til den baskiske by Mondragon. Her ligger det efterhdnden
verdensberemte kooperativ MCC, der i dag er udnaevnt til en af verdens mest
indflydelsesrige organisationer inden for CSI'. De fleste, der besoger MCC, er interesseret i
MCC’s innovative arbejdsformer, men vi gnsker at undersegge sammenheangen mellem de
sociale mekanismer (den ethos), der gor sig geldende inden for organisationen og disse

mekanismers evne til at igangsatte nye virksomheder. I perioden 1956 til 1990 igangsetter

' MCC har varet genstand for en del aktionsforskning, hvoraf et af de kendte studier er: Davydd J.
Greenwood. Industrial Democracy as Process: Participatory Action Research in the Fagor Cooperative Group
of Modragon. Assen/Maastricht: Van Gorcum, 1991.
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MCC-kooperativet hen ved 200 nye virksomheder med en succesrate pa 92 procent. En
succesrate, der er uhert hgj sammenlignet med resultater i andre virksomheder ikke bare
regionalt, men ogsé globalt set. MCC er af samme érsag vokset fra afsattet i en lille baskisk
bjergby til i dag at vaere blandt Spaniens sterste industrikonglomerater med over 100.000
ansatte pa globalt plan. Centralt for organisationens vakst synes at vere en rakke sociale
treek, der langt hen ad vejen tager afsat i et ikke dogmatisk kristent grundsyn samt en reekke
ledelsesmodeller, der specifikt har til hensigt at ophaeve forandringsmodstand i
organisationen. MMC indferer bl.a. et iveerksatterprincip, der hedder den &bne dors
princip”, der inviterer alle i baskerregionen med en forretningside til at udvikle den i
samarbejde med MCC. Centralt for den ’dbne ders princip’ er en reekke
finansieringsmodeller, der soger at balancere myndigheden over ivaerksetteriet mellem
iveerksatteren og MCC. Normalt er moderselskabet enten den sterste mindretalsaktionaer
eller udelukkende ejer af selskabet, hvori forretningsideerne udvikles. Selve MCC’s
innovationsledelse er baseret pa et slogan hentet fra Miguel de Cervantes: Don Ouijote
(forste del 1605, anden del 1615). Sloganet i MCC lyder pa engelsk: “We build the road as
we travel” (Ipsen & Senderskov, 2004). Dette ledelsesregi indikerer et mindre fokus pa
planlaegning og et storre fokus pd handling undervejs i ivaerksatteriets udvikling. I MCC’s
fortolkning af sloganet spiller en filosofisk refleksion (kristen ikke-dogmatisk refleksion)
over ’den gode vej’ for forretningsideen en afgerende rolle. MCC’s innovationer er af
samme arsag kendt for i langt hejere grad at inddrage det sociale i realiseringen af nye

virksomheder.

Innovation og forretningsudvikling er ogsa praksis og jeg tilmelder mig derfor Venture Cup
Oresund (2002-2003) en regional innovationskonkurrence, der skal lzere studerende ved
hejere lereanstalter i @resundsregionen dels at innovere i praksis, dels at skrive gode
forretningsplaner. Min rolle og funktion under Venture Cup er som *CEO/grundlaegger’ af
en Business-to-Business internetplatform. Jeg skal lokalisere og styre et fire-mands
innovationsteam omkring udvikling af en forretningside. Desverre er 2002/2003 arene, hvor
it-boblen brister, hvilket lzrer os alle fire vaerdien af timing. Aret efter er jeg tilbage i
Venture Cup Oresund, denne gang som frivillig. Arbejdet giver mig stor erfaring med

opbygning og analyse af forretningsplaner — og det i langt sterre udstreekning, end jeg havde
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kunnet opna ved at arbejde i en privat virksomhed: dels pga. mengden af forretningsideer i

Venture Cup-regi, dels pga. debatten i VentureCup-miljoet.

12004/2005 udgiver Innovationsradet deres arsrapport, hvori de beskriver en
fremtidssituation, hvor Danmark helt basalt star over for sterre, steerkere og bedre
modstandere (Kina, Indien). Samtidig efterlyser Innovationsradet bud pa, hvorledes social
innovation kan integreres meningsfuldt i en forretningsmeessig kontekst (CSI). Jeg foler mig
kaldet til opgaven, og Innovationsradets rapport bliver startskuddet til mit erhvervsphd-
forleb. Jeg vaelger erhvervsphd-ordningen af tre drsager. For det forste giver den frihed til, at
forskeren selv kan diktere forskningsomradet. For mit vedkommende CSI. For det andet
forudsetter ordningen en meget taet virksomhedsrelation, der efter min mening er en
nedvendighed for at producere robust ledelsesviden om CSI. For det tredje giver den pa
baggrund af ovenstdende mulighed for en praktisk erfaringsdannelse, som kan knyttes til et
fremtidigt ivaerksaetteri. I 2005 tager det mig ca. 11 maneder med ’kold kanvas-segning’ at
lokalisere en virksomhed. Jeg er i perioden i kontakt med ca. 45 danske virksomheder og
praesenterer mit sociale innovationsprojekt for ca. 20 virksomheder. Konsulentvirksomheden
Niras er i sommeren 2005 interesseret, men projektet strander pa ekonomi. I december 2005
er tre virksomheder interesseret i projektet, og de har alle det gkonomiske omkring projektet

pa plads.

Forskningens afset i New Markets
Jeg meder innovationschefen for New Markets forste gang en sneklaedt decemberdag i 2005.

Han er pa udkig efter nye kapaciteter, der kan hjelpe en kommende afdeling med at innovere
ud fra Nordic Sirius brand. Jeg er pa udkig efter virksomheder, der ensker viden om CSI.
Under modet fortzeller, at han godt kan lide begrebet social innovation: at den aktergruppe,
der er berert af et problem, gar sammen om en falles losning, som alle kan bakke op om —
og som alle i en eller anden form bidrager til. Det er innovationschefens hab, at afdelingen
via CSI kan aktivere nye, tette og ikke mindst autentiske band mellem selskabet og
kunderne: Vi skal have kunderne tattere pa os pa en helt anden méade end Nordic Sirius
traditionelt har gjort.” Den nye ledelsesform, som New Markets chef eftersperger, ma

samtidig have som krav, at den kan fungere i en forretningsmeessig kontekst — altsa i
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afdelingens egen praktiske kontekst, ellers mister New Markets innovationer momentum
over for organisationen og markedet. P& baggrund af mit opleg til Nordic Sirius om social
og humanistisk innovation"® stiller innovationschefen for New Markets mig sporgsmalet:
Hvorledes kan afdelingen i fremtiden lede processer for social innovation ud fra New

Markets forretningsmaessige afsat?

Samarbejdet udvikles
Mit samarbejde med innovationschefen for New Markets intensiveres gennem foraret 2006,

som bl.a. nedenstaende fire power-point slides afspejler. De fire slides indgar i en
preesentation givet af New Markets innovationschef over for organisationens danske linje-
management i juni 2006. Den forste slide viser New Markets mandat over for
organisationen, hvori CSI spiller en central rolle — pa dette tidspunkt kalder vi CSI,
’innovation baseret pa sociale og humanistiske kompetencer’. Alle referencer til virksomhed,
divisioner, marked m.m. er gjort fortrolige, hvilket iser fremgar af figur nr.11. New Markets
innovationschef er norsk, hvilket fremgar af noget af praesentationsmaterialet (kilde: New

Markets database Hypatia: 060626 NM-praes_Ledere PNL utvidet.

Figur 9: New Markets power-point slide, /nnovationens fundament.

Innovationens fundament

. I Nordic Sirius tror vi, at der er en sammenhang mellem
e menneskers udvikling som selvstaendige individer,
e deres lyst til at lzere og
e deres vilje til at indg8 i et innovativt arbejde.

. I Nordic Sirius tror vi, at udviklingen af menneskets sociale og humanistiske
kapaciteter skaber ggede forudsaetninger for relevante og baeredygtige
innovationer for organisationen i fremtiden.

. I Nordic Sirius tror vi, at innovative ideer bedst lgftes til succesfulde
forretningsmuligheder via hold8nd p& tvzers af organisationen.

e I Nordic Sirius tror vi, at menneskelig forandring f&r de bedste betingelser ved at
blive understgttet og faciliteret.

. I Nordic Sirius tror vi, at idemager og team skal anerkendes og respekteres i
innovationsarbejdet.

Side 5

' Social og humanistisk innovation var pa dette tidspunkt (2005/2006) forskningsprojektets terminologi for
CSL
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Figur 10 herunder pointerer specifikt de kompetencer, New Markets og organisationen skal

satse pa at aktivere under de faelles innovationstiltag.

Figur 10: New Markets power-point slide, Kompetancer for innovation.
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Side 4
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Figur 11 herunder viser New Markets interne forretningsomrader i 2006, markeret via bla
BO pile (Business Opportunity, se kapitel 4, side for neermere forklaring) i forhold til Nordic
Sirius’ organisationsdiagram. Aftagere af Business Opportunities er: Koncerdirektionen, linje-
manager, stabsfunktioner m.fl. Det rede punkt, der er indsat af mig, viser New Markets
indplacering i Nordic Sirius’ organisatoriske virkelighed anno 2006 under It. En

stabsfunktion i Nordic Sirius-organisationen:

Figur 11: New Markets power-point slide, Modtagere af Business Opportunities. Af hensyn til
veartsvirksomheden er afdelingernes navne slettet, tilbage star det nogne hierarki.

Modtagere af
BusinessOpportunities

L
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, _ _ L

|
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. ]

Side 32 e -
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Figur 12 viser herunder, New Markets selvstandige rolle i forhold til organisationen som
modner af nye forretningsideer, inden disse optages i ordinzrt driftsregi. Det vigtige ved
denne power-point slide er, at den viser, at New Markets mandat ikke bare omhandler it-
projekter, men — som teksten fremhaver — alle nye innovationsprojekter i Nordic Sirius. Ved
dette bliver New Markets en udviklingsafdeling for alle enheder i organisationen og
placeringen i organisationshierarkiet overskrides — vejen er banet for bottom-up

ledelsesprocesser.

Figur 12: New Markets power-point slide, Tragten — input og opsamling.

Tragten - input og opsamling
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basen P .
1dé | —
Refleksion — —
Spargsmal —————— Idébank P
L Business
opportunity
Cluster
New Markets-produkter New Markets-tjenester
Side 9
Opsummering

Jeg har brugt dette kapitel til at afgrense og positionere athandlingen inden for CSI og
redegjort for Kanters, 1999 og Jupps, 2002 tilgang til feltet. Herefter har jeg udlagt tre
idealtypiske handleformer samt New Markets CSI-betingelser. Ovenstaende skaber rammen
om empirien, som jeg vil fremlagge over de naste tre kapitler. I februar 2006 underskriver
Nordic Sirius, New Markets og jeg et Letter of Intent (se uddrag i boks herunder), der
formaliserer samarbejdet mellem os. Dokumenter af denne type optreeder normalt ikke i

erhvervsphd-regi. Den udstikker en ramme for samarbejdet.
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Tekstboks 2: Letter of Intent.

Intentionerne med forskningsprojektet

Intentionen med forskningsprojektet er at bidrage til udviklingen af en ny viden, der
kan sette Nordic Sirius/New Markets i stand til at mestre Social Innovation som en
ny innovations kompetence i fremtiden [...].

Forskningsprocessen vil sege systematisk at udvikle innovationer, ud fra
begreberne social innovation og human innovation.

Forskningsprojektet soger at skabe rammer for, at en reekke innovative forleb i New
Markets belyses og udvikles gennem initiativer som: forskningsworkshops,
konferencer, seminarer, foredrag, gd-hjem-meder etc. evt. i samarbejde med
interessante eksterne samarbejdspartnere. [...]

Nordic Sirius forpligter sig til

At lade forskningsprojektet udvikle ovenstéende intentioner frit, ved bl.a. at lade
Thomas Stengade Senderskov (TSS) understette og udvikle et interaktivt lerings-
og refleksionsmilje med Nordic Sirius New Markets som centrum. Herunder er det
aftalt, at TSS, i det omfang det er muligt og under hensyntagen til
forskningsprocessens andre geremal, deltager i at finde og udvikle
medarbejderteams til at skabe innovationer. Nordic Sirius forpligter sig ligeledes til
at give TSS befojelse til, i samarbejde med de involverede parter, lobende at
tilretteleegge og planlegge forskningsprojektets arbejde.

At tillade, at det oprettede refleksionsmilje i New Markets kan dokumenteres
gennem f.eks. et antal videooptagelser, bandoptagelser e.l., som TSS vurderer
nedvendige for forskningsprojektet. Hver optagelse planleegges med Nordic Sirius/
New Markets og andre involverede parter fra gang til gang. Da TSS i perioder selv
deltager aktivt i New Markets arbejde/forskningsprojekt er videooptagelserne en
hensigtsmassig made at dokumentere, opfange og systematisere det lobende
leerings- og udviklingsforleb, som New Markets gennemgar.

Nordic Sirius forpligter sig ligeledes til at tillade, at generelle forskningsresultater
fra forskningsprocessen lobende kan publiceres (offentliggeres)[...]. Af hensyn til
forskningsprojektets labende udvikling og kvaliteten/relevansen af det endelige
resultat forpligter Nordic Sirius sig til at informere TSS om dispositioner med
direkte eller indirekte relevans for New Markets og forskningsprojektet og disses
fagomrader.

Nar og hvis uenighed opstér indenfor forskningssamarbejdet, er det den forurettede
parts forpligtelse mundtligt, og hurtigst muligt, at sege en afklaring af uenigheden.
De involverede parter er herefter begge forpligtet til - nar uenigheden er afklaret -
at sege et passende kompromis, hvor begges tarv tilgodeses. Hvis en af parterne
ikke opnar en tilfredsstillende afklaring, anvendes folgende trin. Hvis uenigheden
fortsat ikke kan loses, formuleres en skriftlig klage af den forurettede part indenfor
14 dage fra uenigheden er opstéet. Klagen skal tydeligt angive problemstillingens
natur og sendes til alle i forskningssamarbejdet, der herefter i plenum seger at na til
enighed om et passende kompromis til alles fordel inden for ca. en maned efter
uenigheden.
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Kapitel 3

Pilotforlebet

En kort lzsevejledning

De neeste tre kapitler praesenterer athandlingens empirierfaring. I preesentationen har jeg
valgt at fokusere pa, hvilke forandringer New Markets og jeg leegger op til, og hvorledes det
sa faktisk gér med at forandre i praksis. Min logik i fremleggelsen kan til tider fremsta
naesten autoetnografisk, og dette skyldes afthandlingens afset i dydsetikken og iser det
graeske begreb phronésis (begrebet udfoldes i kapitel 6), der i mine gjne binder det
eksperimentelt oplevede intimt til mig som person — og til det jeg mener, er at gore det gode
og gare undervejs. Jeg kan derfor ikke skrive mig selv ud af empirierfaringen, men ma i
stedet fremlaegge en praktisk og jordner erfaringsdannelse dikteret af aktionsforskningen
som videnskabfilosofisk ramme. Samtidig har jeg gerne ville videregive leseren en
fornemmelse for, hvilke leveregler og stemninger, der synes at herske i Nordic Sirius i
forskningsperioden og i relationen mellem New Markets og mig. Stemninger, leveregler og

relationer, der pa forskellig vis yder indflydelse pa muligheden for at eksperimentere.
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Innovationscentret
Underskrivelsen af Letter of Intent (praesenteret i forrige kapitel) fejres mellem

innovationschefen for New Markets og mig med en middag i februar 2006. Under middagen
forteeller min chef, at Nordic Sirius ensker opfort et sted, der bringer medarbejdere ud af
deres normale rutiner og arbejdsmilje og ind i en virkelighed, hvor de kan blive potentielle
innovaterer. Planerne om Innovationscentret har veret undervejs siden efteraret 2005, men
innovationschefen for New Markets er ikke serlig tilfreds med projektets resultater indtil
videre. Bl.a. synes funktionerne og designet af Innovationscentret meget lig den eksisterende
kontormasse. New Markets er officielt udpeget som bygherre, og innovationschef vil gerne
benytte denne rolle til at udvikle et anderledes layout for Innovationscentret. Som samtalen
over middagen skrider frem, star det klart, at innovationschefen ensker, at centret designes
saledes, at rummet aktiverer fantasi og kreativitet og samtidig tydeligger det sociale
spendingsfelt, de nye innovationskoncepter pavirker til at skabe. Dette for at komme sa teet
som muligt pa at identificere, hvilke holdninger potentielle innovationer synes skabt fra.
Forskellige metaforer foreslas henover maden og vinglassene i lobet af aftenen, herunder
metaforen innovationsteater. En metafor, der synes at understotte ideen om et
eksperimenterende fantasirum, hvori forretningskoncepter konstant kan forandres. Et
fantasirum, der méske samtidig kan afklare og udkrystallisere, hvori Nordic Sirius’
menneskelige aftryk ligger. — Som grundlag for nye serviceinnovationer. Innovationschefen
for New Markets synes begejstret for ideen om et innovationsteater — det er noget nyt i
Nordic Sirius. Inden aftenen er overstaet, er det besluttet, at jeg skal lede en eksperimentel
udvikling af et alternativt designkoncept for Innovationscentret ud fra et CSI-regi. En for
mig, spendende opgave, der med det samme gor forskningsprojektets

forandringsintenderende sigte mulig.

Scenografens arbejde
I dagene efter middagen kontakter jeg flere anerkendte scenografer, og til sidst finder jeg en

scenograf, der synes oprigtigt interesseret i projektet — personen synes meget hurtigt at tage
rollen som konstruktiv reformator af det tidligere design. Samtidig tager jeg kontakt til
Byggeafdelingen i Nordic Sirius, der skal sté for konceptets praktiske realisering. Det er
samme afdeling, der har udformet det oprindelige konceptforslag. Rummet, som Nordic

Sirius har udpeget til organisationens nye mulighedsrum, er et tidligere sikringsrum for it-
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servere. Det ligger i parterre og sé langt fra resten af organisationen som muligt. Det er i
armeret beton, ca. 200 m” stort, og forste gang jeg ser det, finder jeg det ikke sarligt
indbydende. Det er fyldt med it-kelesystemer, brandsikring og gammelt kontorudstyr. Det
har kun ovenlys i ca. en tredjedel af rummet, og der er ingen mulighed for udluftning. Over

doren til sikringsrummet har en vittig sjel klippet en avisoverskrift ud og haengt op:

”Indenfor disse mure kan ingen here dig skrige ”. Figur 13: Byggeafdelingens designplan

Sikringsrummets nabo er Nordic Siriuss trykkeri.
Pa den anden side er sikringsrummet, i yderkanten

af organisationen, maske netop nytenkningens .
holdeplads? Den davarende konceptualisering af

Innovationscentret (se figur 13), udlaeegger de ca.
200 m?, s de opdeles i fire arbejdszoner: et

|
. ‘ |
loungeomrade, et udstillings- og kunstomrade, et I I

fordybelses-omréde samt en it-sandkasse.

Herudover skal der vere et omrade for kunst og

udstilling og et projektrum, hvor Nordic Sirius ansatte skal kunne arbejde pé fzlles
projekter. Der er planlagt kaffemaskiner og en vask, der gor smé anretninger mulige. I kraft
af Nordic Sirius nye rolle som aktienoteret virksomhed, skal det vaere muligt at invitere
eksterne gaester med ned i Innovationscentret. Mabler, lys og skilleveegge er planlagt i klare
farver og et industrielt og mobilt design. Det er tanken, at det oprindelige gra arbejdsgulv i
linoleum bibeholdes i Innovationscentret. Nordic Sirius kontormasse anno 2006 er generelt i
lyst tree, stolene er farverige og

gulvteepperne er gra/bla. Scenografen far

ogsa lejlighed til at se sikringsrummet, som Figur 14: Scenografens designplan

2

hun med det samme maler op. Hvis
innovationsteatret skal have de rigtige mal,
og fem til syv ’Nordic Sirius innovaterer’

ikke skal st i hinandens intimzone, sd ma

scenen i innovationsteatret placeres, séledes

at det overlapper alle de ovrig planlagte

o e |

[ )}

arbejdszoner (figur 14). Dette skyldes bl.a.

en betonsgjle, placeret nasten centralt i —
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rummet, markeret som en sort firkant pa begge skitser (se forrige side). Scenen kan derfor
ikke bare placeres i én af arbejdszonerne. Scenografen fortaeller, at det er vigtigt at prioritere
plads pa og omkring scenen, iser hvis teateromrédet skal bruges af amaterer, dvs.
medarbejdere og andre. Ifolge scenografens erfaringer heemmer det den kreative udfoldelse,
hvis scenen foranlediger, at man star for tet pa hinanden. Intimzoner synes med andre ord
vigtige for udfoldelseslyst. Samtidig pointerer scenografen, at hvis rummet skal fore
potentielle innovaterer til *et andet sted’, sa er det vigtig, at omgivelserne passer sammen
med Innovationscentret. Overgangen til rummet ma ikke veaere for brat. Scenografen peger pa
muligheden af at inddrage gangarealerne omkring sikringsomrédet i udformningen af det
endelige innovationskoncept, og personen pétager sig ogsa at overveje, hvilke metaforer der

kunne binde Nordic Sirius” omgivelser og Innovationscentret sammen.

Metaforerne mangrove, undergrund og ded
Ugen efter kommer scenografen tilbage med metaforerne, mangrove, undergrund, ded og

genopstandelse samt vaeksthus, som alternative nye forslag til metaforer for projektet. For
scenografen relaterer metaforerne sig til rummets placering i parterre og til, at rummet har
ovenlys, og personen forteller pa et felles udviklingsmede med de andre parter i projektet,
at metaforerne ogsé gerne skulle forholde sig til innovationshensigten med rummet, som
scenografen introducerer som en cyklus. Innovationscentret skal bruges til at lade nye ideer

vokse frem og gamle forretningskoncepter forgar.

Bade scenografen og jeg er interesserede i at flytte innovationsteatrets lokalitet til et andet
sted 1 Nordic Sirius kontormasse for at fa dagslys og mulighed for frisk luft, men hvis centret
ikke kan placeres andre steder, sa er sikringsrummet som skabt til teater, fordi teateret
naesten aldrig bruger naturligt lys. Ideen kunne vere, at ved at lade teatermetaforen veere
gennemgdende for innovationsprojektet, sa er rummets placering i parterre ikke et problem,
men mere naturlig. Scenografen kan ogsé godt lide det slidte linoleumsgulv i
sikringsrummet, der minder om et rigtigt teatergulv. Samtidig kan deltagerne i
innovationsteatret bringes i illusionens og mulighedernes land ved selv at sta for lyssatning,
kulisser, tilskuerpladser m.m., safremt dette sattes enkelt og mobilt op. Selve scenen kan
markeres via en rod cirkel i gulvet. Herved understotter funktionerne i mulighedsrummet de

mentale bevagelser, der er nadvendige for at traede ind i teatrets og kreativitetens verden.
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Bag scenen kunne et lerred haenges op, hvorpa man via en projektor kunne projektere en
raekke kulisser. Igennem en enkel konceptualiseringstrategi for et innovationsteater, vil det
ogsa vaere muligt for Nordic Sirius og New Markets at se den kreative funktion med
innovationsteatret lidt an. Hvis innovationsteatret er en succes, kan det senere flyttes til en

anden og méske bedre lokalitet.

Modstand, scenografens exit
Ideen om et innovationsteater passer ikke Byggeafdelingen. Deres argumentation er, at deres

oprindelige konceptforslag allerede er rigeligt anderledes end Nordic Sirius’ traditionelle
kontormasse, og at afdelingen lige precis ved, hvad koncerndirektionen ensker. Og et
innovationsteater falder ikke inden for dette. Der er ikke behov for at vere mere kreativ, end
det oprindelige koncept outliner (figur 13). Flere gange pé de falles udviklingsmeder bliver
koncerndirektionens tidligere ros til Byggeafdelingens arkitektoniske demmekraft fremlagt.
Efter ca. en uge medes parterne igen til et nyt udviklingsmede, og denne gang er
modstanden kraftigere. Byggeafdelingen stiller bl.a. spergsmélstegn ved, om scenografen
har mandat til at udvikle et alternativt koncept for Nordic Sirius’ Innovationscenter.
Mangrove, undergrund, vaeksthus og teater synes i deres gjne ikke foreneligt med
udformningen af en moderne virksomhed, der gerne skulle signalere succes og overskud.
Forskellige maeglingsforseg bliver afpravet over det naeste stykke tid, bl.a. bliver
innovationsteatret gjort mobilt, men meningerne synes stadig at divergerer for meget.
Resultatet er, at koncept innovationscenter stadig har det oprindelige design, og
Byggeafdelingen er ikke til at rokke. Kompromis er ikke muligt. Jeg orienterer New Markets
om udviklingerne, som New Markets vaelger ikke at reagerer pa. Efter en méneds
uproduktivt tovtraekkeri ophaver jeg udviklingssamarbejde med scenografen, og New
Markets betaler personen for timerne brugt pa projektet. Efter scenografens exit stabiliseres
udviklingssamarbejdet noget. Reelt betyder reduktionen, at der nu er én ekspert tilbage — og
det er Byggeafdelingen. Vi taler ikke l&ngere om et innovationsteater, men udelukkende om
muligheden for en arenascene. Men hvis scenen skal overholde pladskravet udlagt af
scenografen, sé bliver Innovationscentret naesten udelukkende preeget af arenascenen. Det
tager opmarksomhed og forhindrer flere grupper i at arbejde i rummet sammen.
Byggeafdelingen argumenterer ogsa for, at arenascenen bliver et farligt omrdde, fordi

innovaterer og andre kan falde ned i den planlagt scenegrav, der ligger under gulvniveau.
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Dette skal selvfolgelig undgas, men Byggeafdelingen ser sig nedsaget til at inddrage
arbejdstilsynet i en evt. mulig lesning af arenascenen. Dette forhaler udviklingsprocessen

vaesentligt, og resultatet er, at projektet langsomt stopper op i forsommeren 2006.

En ekstern med interne forbindelser i koncerndirektionen
New Markets og jeg er i lobet af sommeren 2006 blevet introduceret til en ekstern konsulent,

der synes at have meget tatte relationer til Nordic Sirius-organisationen. Personen optrader
scenevant, og synes at vare meget velorienteret om, hvad der sker isar hgjere oppe i
organisationen. Da koncerndirektionens mening synes at have afgerende betydning for
Byggeafdelingen, tiltenker New Markets og jeg konsulenten en forlesende rolle i
udviklingsforlebet. Konsulenten skal i kraft af sin status, position og netveerk facilitere en ny
god debat mellem innovationschefen for New Markets og Byggeafdelingen. Personen skal
videregive behovet for en ny og anderledes losning af Innovationscentrets oprindelige
funktioner og designs, da jeg som ansat i New Markets tilsyneladende ikke selv har status
nok til at blive hert og taget alvorligt. Det viser sig, at konsulenten kan langt mere. Personen
er velbevandret i designs af innovationscentre bade nationalt og internationalt, og
konsulenten har kontakt til en arkitekt og et byggefirma, der kan sté for en evt. realisering af
et alternativt innovationscenter. Efter det forste intro-mede med konsulenten, star det klart,
at forlebet omkring Innovationscentret har faet nyt liv, men at projektet samtidig har faet
tilfort en selvsteendig og sterk akter. Konsulenten foreslar et par dage senere en
konceptudviklingsdag mellem New Markets, konsulenten, arkitekten og mig, hvilket
innovationschefen for New Markets accepterer. Byggeafdeling er ikke inviteret.
Innovationsprojektet har vaeret undervejs i fire maneder og har stadig intet fastlagt koncept.

Det er tid til, at der sker noget nyt.

Metaforen attractor
Konceptudviklingsdagen bliver med konsulentens hjelp kreativt anlagt. New Markets og

arkitekten bliver fx udsat for fiktive interviews af reportere fra CNN, hvori procesdeltagerne
skal kommentere pa skabelsesprocessen af det succesfulde Innovationscenter i Nordic Sirius.
Der er lagt op til international — hvis ikke global — nyteenkning af, hvad det vil sige at vaere

en innovativ servicevirksomhed. Anerkendelse i CNN er nu maélet.
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Beslutningsprocessen omkring endeligt valg af metaforer er demokratisk anlagt, hvilket
potentielt giver konsulenten og arkitekten 2/5 stemmeret over udformningen af Nordic
Sirius’ nye Innovationscenter. Jeg har undervejs prasenteret metaforen teater, som skal
heres i den nye udviklingsgruppe ifelge innovationschefen for New Markets.
Teatermetaforen stottes af innovationschefen for New Markets og mig. Tilsammen har vi to
stemmer. Konsulenten og arkitekten har tilsammen to stemmer, hvilket setter New Markets
tredje medarbejder i en central position. Tre stemmer er afgerende. Personen har fremlagt
metaforen attractor. Attractor kan péa dansk oversettes med ’at tiltreekke’, og ideen med
metaforen er, at centret skal tiltrekke medarbejdere og kunder til innovation. I

en vis udstraekning er attraktion ogsd en nedvendighed i forhold til malet om omtale i CNN.
Sa snart spillet stér klart for parterne, sa er personens forslag til metafor interessant for alle
parter. Innovationschefen for New Markets presser pé for at fa Attractor-metaforen til at
indeholde en arenascene, hvilket bade konsulenten og arkitekten nedtvunget synes at ga med

til. Til sidst vaelges metaforen attractor med 5/5 flertal.

Astetikken i centrum
Med valget af den nye konceptmetafor er sikringsrummets @stetiske udtryk mindst lige s&

vigtig som dets funktion — hvis ikke vigtigere — dette er en del af attractor-metaforen.
Arkitekten fremlegger, at Innovationscentrets gulv skal vaere i lyst nordisk trae og bugte sig
tredimensionalt. Skillevaggene, der for var designet enkelt og mobilt, skal i stedet designes i
mursten og med inspiration fra kendte internationale bygningsverker. Et talentfuldt
murerfirma er udtenkt til at sta for disse one off-vaegge, som opferes som kunstverker —
derved omgar man en masse byggeformalia — problemstillinger, der for forhindrede
Byggeafdelingen i at tage fat. Byggeafdelingen er ikke inddraget som en aktiv deltager i det
videre forleb. De ma i stedet ga til hande i det omfang, der er behov. Budgettet til
Innovationscentret er nu fire gange s hejt som det oprindelige, men projektet godkendes af
Nordic Sirius’ koncerndirektion. Nordic Sirius har faet et Innovationscenter og jeg har
gennemfort mit forste CSI-udviklingsforleb. Jeg overleverer projektet til en ny daglig

projektleder, der skal sta for en praktisk realisering.
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Beslutningen omkring de faste veeg konflikter med scenografens rdd om at placere
arenascenen i midten af rummet, og en méaned inde i det nyt projekt bliver det besluttet, at
arenascenen reduceres og flyttes til den ene ende af sikringsrummet. Konsulenten og
arkitekten er af den holdning, at et innovationsteater ikke i samme omfang vil veere til gavn
for Nordic Sirius og New Markets, efter at forskningsprojektet er afsluttet, og en mere
baredygtig og langsigtet udformning af Innovationscentret kreever et re-design. Derved kan
Innovationscentret ogsa bruges til andre ting. Den nye projektleder er i samrad med
innovationschefen for New Markets indstillet pa at folge denne opfordring.
Byggeafdelingens ledelse, der ikke tidligere har varet en del af konceptudviklingsfasen,
forseger at spille afdelingen tilbage ind i processen ved at erklare, at ’alt kan lade sig gore’.
De betonmure, som for var urerlige kan nu nedbrydes eller helt fjernes. Denne abning bruger

New Markets til at skabe garderobeplads og overgangsarealer.

Det ’andet sted’ og det tekniske
Reduktionen af arenascenen har derimod ingen betydning for planerne om det tekniske

udstyr pa og omkring arenascenen — narmest tvertimod. Lyssatningen, der oprindeligt var
teenkt enkel og mobil, bliver fast og af professionel Martin-kaliber, hvilket bl.a. betyder
mulighed for farve- og mensterskift i lyssetningen. Lyden bliver ogsa professionel og
designet i stemningskategorier, fx frygt, vrede og sorg og med hjlp fra anerkendte
lydteknikere. Bade lyd og lys bliver koblet til et avanceret computerstyret anlag, som kan
koordinere det hele. Scenografens ide om, at lyd og lyssatning kan vaere grobund for
innovaterernes egen kreative proces bliver glemt under arbejdet med alle de tekniske
muligheder. New Markets begrundelse for computeranlagget er, at det gor det lettere at
héndtere ovenstaende processer for New Markets innovateren/facilitatoren alene.
Scenografens ide om en projektor og et lerred bliver suppleret med smartboards, der gor et

virtuelt og internetbaseret samarbejde muligt med kollegaer andre steder i Skandinavien.

Indvielsen af Innovationscentret
Innovationscentret indvies i marts 2007. Nu skal al @stetik og teknik vises frem for

organisationen og isar direktionen. Isar de flotte mure, gulvet og teknikken skal vises frem,

da disse har lagt band pa relativt store dele af omkostningerne ved opferslen af centret.
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Spergsmélet er bare, hvorledes de @®stetiske og tekniske flotte losninger bidrager til det nye i
Nordic Sirius’ innovationsproces? Dette spargsmél bringer forskningsprojektet tilbage til
projektgruppen. I forhold til ideen om et innovationsteater var det oprindeligt meningen, at
Nordic Sirius egne ansatte skulle spille rollerne i innovationsteatret, men ingen i New
Markets har lyst til at afpreve deres indre skuespiller over for koncerndirektionen og
organisation. Projektet er undervejs blevet for stor og ambitiest. Samtidig er der ikke midler
til at aflonne skuespillere. Faktisk er det en udgiftspost New Markets slet ikke har
budgetteret med. I stedet bliver det fire kandidat-studerende fra Kebenhavns Universitet
(KUA), med forskningsprojektet som manuskriptforfatter, der introducerer Nordic Sirius-
organisationen for innovationsteatret. Under indvielsen bruges selve arenascenen nasten
ikke — de studerende fra KUA finder den for lille, og akustikken er pa grund af
murstensvaeggene for darlig. Efter indvielsen kommer et medlem af koncerndirektionen hen
til New Markets, og med et hvast glimt i gjet erklaerer han: ”Na, s fik Nordic Sirius sit eget
fredagsdiskotek med automatisk lys- og lydkulisse.” Dette tolker jeg som en udmelding om,

at personen fandt innovationscentret ligegyldigt og tomt — det er bare en skal.

Innovationscentret bliver efterfolgende godt brugt af organisationen som alternativ til
traditionelle medelokaler, og ideen om et innovationsteater styrkes gennem 2007. 1 2008
ansatter New Markets en dramaturg. Personen har til ansvar at hjelpe organisationen med at
iscenesatte og gennemfore innovationsforleb via teatrets metodikker. New Markets far i
2008 ogsa en fast stab af eksterne professionelle skuespillere tilknyttet, der kan hentes ind til

innovationsforlgb.
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Help on Call og HelpMonitor

I ' maj 2006 tager iverksattervirksomheden Help on Call kontakt til Nordic Sirius europiske
hovedkvarter. Det engelske ord Help on Call er sammensat af Help, pa dansk ’hjaelp’, og on
Call der i denne sammenhzang betyder kommunikation. Tilsammen ’hjalpekommunikation’,
og det er ogsa kerneydelsen bag Help on Call. Help on Call er kort forinden grundlagt som
selskab af to iveerksettere, og pd medet introducerer Help on Call deres forretningside og
hovedydelse over for Nordic Sirius europaiske linjechef. En IKT-baseret (SMS-baseret)
rejsetjeneste, kaldet HelpMonitor, der skal varsle rejsende — via mobiltelefonen — om
potentielle og allerede opstaede begivenheder, der kan udgere en risiko for rejsende. Da
meget af Help on Call og produktet HelpMonitor endnu ikke er feerdigudviklet og kun
foreligger som forretningsideer, overdrager linjechefen sagen til New Markets, der i samme
méned, maj 2006, officielt har fiet rollen som facilitator af koncernens europaiske
udviklingsrum. Alle New Markets medarbejdere sendes til den europziske hovedkvarter, og
efter det forste mede med grundleeggerne af Help on Call stér i hvert fald selskabets
salgsargument klart: HelpMonitor skal kunne reducere Nordic Sirius’ nyoprettede
forsikringsdivision med forsikringsudbetalinger i tilfzelde af en alvorlig international
haendelse — safremt denne kan varsles forlods — og samtidig skal tjenesten kunne bidrage til at
udvikle nye og mere aktive serviceinnovationer pa tveers af Nordic Sirius koncernen i
fremtiden. Her teenker Help on Call sig som en selvsteendig underleverander i et storre og nyt
Nordic Sirius Travel koncept, der bl.a. fokuserer pa forebyggelse og risiko generelt. Tanken
er, at Nordic Sirius kan tilbyde HelpMonitor til kunden som en add-on tjeneste, dvs. en
tjeneste kunden kan tilveelge mod et ekstra gebyr. Kundens fordel er et drvagent blik for
dennes risiko under ferierejser, — en periode, hvor mange mennesker mentalt logger af den
globale og nationale nyhedsstrem eller opholder sig i lande, hvor forstéelse af den lokale
nyhedsstrem forhindres af en sproglig barriere. En af Help on Calls grundleeggere fremhaver,
at han ugen forinden havde varet i London, og her blev han og hans familie ufrivilligt
indviklet i en voldsom EU-protestdemonstration. HelpMonitor-tjenesten kunne have varslet
ham om demonstrationen forinden, og risikoen for familiens inddragelse i demonstrationen

kunne have veret reduceret ved at veelge en anden rute til turistmélet Tower of London.
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Hvor anvendelig er produktet HelpMonitor?
HelpMonitor er opbygget af en teknisk og en operationel del. Den tekniske losning bestar dels

af en standard it-modullesning, der kan udsende tekstbeskeder — varslinger for og information
efter en alvorlig heendelse — til rejsende via SMS, og dels en internetbaseret segemaskine, der
pé baggrund af preedefinerede sogekriterier kan udvaelge og videregive vigtig information til
en redaktion kort tid efter, at informationen laegges ud pé nettet. Den operationelle del af Help
on Call er en redaktionstjeneste med base i et mellemeuropzisk land. Redaktionens
kompetence er at scanne og udvalge information fra internationale nyhedsmedier,
varslingscentre, nationale myndigheder og internationale sikkerhedstjenester via de
elektroniske motorveje. Til dette formal er den tekniske del, den internetbaserede
sogemaskine, et vigtigt redskab. Redaktionstjenestens anden kompetence er at evaluere
vigtigheden af den indkomne information i forhold til den rejsendes lokalitet og generelle
sikkerhedssituation. Ambitionen er at opfange, evaluere og videregive vigtig information for
Help on Calls kunder inden for 15 min, lige meget hvor i verden kunden befinder sig. Til
opstart af redaktionstjenesten vil Help on Call benytte sig af den ene af grundleeggernes

erfaring og viden som tidligere militeermand og NATO-sikkerhedskonsulent.

Flere af New Markets medarbejdere udtrykker pa et feelles debatmede efter medet med Help
on Call, at det er uklart for dem, hvor anvendelig HelpMonitor-tjenesten egentlig er for
rejsende. Datagrundlaget, der skulle overbevise New Markets om tjenestens anvendelighed,
mangler helt. Det bliver fremfort, at HelpMonitor umiddelbart synes designet ud fra Tsunami-
katastrofen i 2004 alene. Det synes nemlig at vare den internationale begivenhed i nyere tid,
der giver mest mening til HelpMonitor. Mange af de steder, hvor Tsunami-flodbglgen
forrettede storst menneskelig og materiel skade, var der mere end to timer mellem, at
jordskalvet blev registeret og flodbelgen naede frem til de berorte kyster'”. Mange rejsendes
liv kunne veere reddet, hvis de var blevet varslet forinden. Afdelingens indledende research

viser samtidig, at ogsé orkaner kan varsles. Orkanen Katrina, der bl.a. ramte New Orleans i

PKlokken 7.58 registreres det jordskzlv, der igangsatte Tsunamien i 2004, pa det geofysiske institut i Jakarta. 16
min. senere kl. 8.14 publicerer Pacific Tsunami Warning Center deres varsel fra Hawaii. Centret publicerer ogsa,
at jordskalvet er et af de voldsomste overhovedet malt pa Richterskalaen (9,3). Mellem en og to timer senere
rammer Tsunamibelgen: Thailand, Myanmar og Malaysia. Tre timer senere Sri Lanka og seks til syv timer
senere Somalia, Kenya og Tanzania. For alle disse steder gelder det, at bolgen forarsager bade en humaniter og
materiel katastrofe. Kilde: www.prh.noaa.gov/ptwc.
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20035, blev registreret og varslet flere dage forinden”, og mange reddede sig heldigvis ogsé ud
af byen. Jordskelv, vulkanudbrud og tornadoer synes derimod ikke at kunne varsles eller
forudsiges®'. Oversvemmelser, laviner og jordskred hanger i overvejende grad sammen med
nedbersmeengden i et omrade, og de kan derfor forudsiges via det meteorologiske — men disse
forudsigelser er behftet med stor usikkerhed pa lokalt plan. Menneskeskabte
katastrofebegivenheder, sdsom terrorhandlinger, kan ikke varsles. Selvfelgelig kan man
udlaegge et generelt risikoniveau for rejsende i et omrade, men dette gores allerede af
landetjenesterne i dag (i Danmark af Udenrigsministeriet). Demonstrationer kan forudsiges,
safremt disse er annonceret i forvejen. For New Markets star det relativt hurtigt klart, at der er
en hel del forbehold involveret omkring, hvilke risikoscenarier, der kan varsles, og hvilke der
ikke kan varsles. Det undrer flere i afdelingen, at disse forbehold ikke er lagt pa bordet af
Help on Call allerede, nar de nu leegger op til et samarbejde omkring udvikling med Nordic
Sirius. I stedet er New Markets blevet medt med argumentationer, der i overvejende grad
fokuserer pa det ekonomiske potentiale ved ideen. For at komplicere tingene yderligere, viser
New Markets indledende research ogsé, at mobilnettet let bliver overbelastet i de omrader,
hvor sterre begivenheder udspiller sig, og samtidig er mobilsendemaster meget sarbare over
for vejrliget. I sidste ende kan det betyde, at Help on Call ikke kan na sine kunder, og at
kunderne ikke kan na Help on Call, hvis dette skulle vise sig nedvendigt. Det er ogsa et
forbehold, som ivarksattervirksomheden enten ikke har kendskab til eller ikke har navnt i
deres praesentation. Hvor mange kunder, der i 2006 har deres mobiltelefon aben under ferie, er

et andet forhold, iveerksattervirksomheden heller ikke har redegjort for.

2 Stormen Katrina blev forst registeret den 23. august 2005, da myndighederne i Bahamas udsendte et
stormvarsel for det centrale og nordvestlige Bahamas. Den 24. august havde Katrina naet stormstyrke og
fortjente dermed sit navn, som den 11. navngivne storm i 2005-saesonen. Med navngivningen fulgte et
stormvarsel for Floridas sydestlige kyst. Sent pa dagen torsdag den 25. august 2005 ramte Katrina land i det
sydlige Florida, hvorefter stormen trak sig tilbage ud over havet igen. Mandag den 29. august 2005 ramte
Katrina igen land, denne gang i sydestlige Louisiana og ogsa byen New Orleans. Kilde: DMI.

2! Forskere fra Rice University i USA har fundet en ny metode til at forudsige jordskzelv, men metoden er stadig
i forsegsfasen. Kilde: Carnegie Institution of Washington, Department of Terrestrial Magnetism.
www.dtm.ciw.edu.
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Et flag
Help on Call er New Markets forste egentlige mulighed for at treede i1 karakter over for Nordic

Sirius-organisationen med et storre markedsrettet udviklingsprojekt — og dette endda ganske
kort tid efter etablering af afdelingen. Efter medet med Help on Call, fremhever flere
medarbejdere en samtale, afdelingen har haft et par dage forinden med samme konsulent, som
optrader i dannelsen af Innovationscentret. Under samtalen udlaegger konsulenten et slet
skjult kriterium for New Markets succes i Nordic Sirius. New Markets har inden for 90 dage
brug for et flag, dvs. en markering, en sag, der aktivt og praktisk kan cementere New Markets
innovationsrolle over for organisationen og hos koncerndirektionen. ”Noget, der satter
afdelingen pa Nordic Sirius-landkortet” — som det bliver udtrykt. Samtalen bliver
efterfolgende genstand for debat og frustration i New Markets, fordi det er umuligt for
afdelingen at afdaekke, om succeskriteriet er konsulentens eget eller koncerndirektionens.
Under alle omstendigheder reagerer innovationschefen for New Markets pa ovenstaende
samtale ved at satte afdelingen i gang med at lokalisere et flag. Help on Call har muligvis
potentiale til at udvikle sig til dette flag, saifremt New Markets afsetter ressourcerne.
Afdelingen er derfor interesseret i at forsette dialogen med Help on Call, og New Markets
udfaerdiger derfor en forsigtig kritik af Help on Calls indledende forretningsplaner, som over
for ivaeksettervirksomheden kaldes ufzerdig. Internt i New Markets opfattes forretningsplanen

noget mangelfuld og hullet, som det fremgar af nedenstaende interne memo.
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Tekstboks 3: Internt memo om Help on Calls forretningsplan.

Generelt:

Det hadde veert bra med en innholdsfortegnelse!
Det mangler informasjon om hvordan selskapet vil utvikles: Milepzler,
aktiviteter, estimater.

Jeg er bange for, at jeg stadig mener, at der er et godt stykke vej endnu. Jeg
har indsat kommentarer i dokumentet, men vil fremhave: Dokumentet
berer preg af manglende erfaring med forretningsplaner — vaeldig meget
fokus pa marked, behov og produkter og for lidt pa konkurrencen i det
marked, Help on Call skal agere i. Vi kan sikkert hjelpe med at teenke den
et godt stykke langere.

Hvad er selskabets kernekompetence? Jeg savner en tydeliggerelse af det
unikke — hvor er det bla ocean? Maske er det i en unik kombination af
akterer i en felles losning og et taet samarbejde med dem, som allerede gor
det godt pa hver deres felt. Hvis det unikke er at finde i IKT-lgsning eller
den redaktionelle del, sa fremstar det ikke tydeligt nok. Nér jeg mener, at
det er veesentligt har det bade at gere med kommunikationen i salget — men
ogsa med at sikre en tilstraekkelig fokusering i udviklingen.

Udviklingsstrategien heenger ikke sammen — eller ogsa forstar jeg den ikke.
Hvilke undersegelser er gjort for at afdekke indhold og succes i de
lesninger, andre tilbyder? Hvilke undersegelser er gjort for at afdeekke
interesse hos de akterer (fx nyhedstjenester), som ideerne bygger pa?
Overordnet skal det pointeres, at jeg tror grundleeggeren af Help on Call har
stort engagement og kan fa det til at lykkes. Men jeg tror, personen kan
bruge vores hjelp til fokusering.

Jeg skriver:

En forretningsplan har overordnet to formél, dels at fremfere en reekke
postulater omkring kundefordele, markedssterrelse og profit for det nye
produkt osv., dels at underbygge disse postulater med fakta:
Markedsanalyser, beregninger, vurderinger osv. Help on Calls
forretningsplan mangler grundleggende at overbevise leeseren om, at de har
produceret og gennemtaenkt fakta grundigt nok og i sammenhang med det,
de postulerer.

Kilde: New Markets Hypatia:060904 Kommentar til forretningsplan for Help on Call.doc
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Proof of concept
Help on Calls forretningsplan synes i al vaesentlighed at mangle dokumentation for tjenestens

evne til at reducere risikoen for rejsende. I forretningsplan-jargon mangler der et proof of
concept. New Markets har til Help on Calls fordel noteret sig, at den italienske stat og en
rekke andre lande allerede forsegsmessigt har indfert lignende mobilbaserede varslings-
systemer i statsligt regi. Det italienske system var i brug under Libyen-krisen i 2005, og her
tillod den italienske stat, at sendemasterne bidrog til at lokalisere statsborgere i Libyen.
Derved havde de italienske myndigheder et meget deltaljeret billede af de rejsendes position
og risiko i forhold til opstaede optajer og krigshandlinger. Ovenstaende sendemastlokalisering
er ikke tilladt i de skandinaviske lande, men det forbud kan jo over tid @&ndre sig. Derved ville
HelpMonitor-tjenesten have et endnu sterre potentiale. New Markets er af den vurdering, at
de to ivaerksettere bag Help on Call har vist New Markets omridset af et forretningsmaessigt
koncept omkring rejse og risiko. Konceptet kraver bare en bedre udkrystallisering og
konkretisering. Innovationschefen for New Markets bestemmer sig for, at hvis afdelingen skal
leve op til Nordic Sirius brand hensigter, kan afdelingen ikke acceptere at videreudvikle pé et
koncept, der potentielt er kejserens nye klader. Der er intet menneskeligt i, at markedsfere en
tjeneste, som, man ikke selv er sikker pa, opfylder det, som den lover. Afdelingen bestemmer
sig for, som det fremgér af afdelingsreferatet 9. juni 2006, at: ”Forretningsideen HelpMonitor
er at opfatte som varende i de tidligste innovationsfaser.” Dette til trods for, at Help on Call
allerede er sgsat som selvstendig virksomhed af iverksatterne. Help on Call er i New
Markets terminologi et “ideacluster’, dvs. en rekke selvstendige og enkeltstaende ideer, der
har potentialet til at kunne sammentenkes til et fremtidigt forretningskoncept. I referatet star
endvidere: ”Skulle New Markets velge at indga i et samarbejde med Help on Call, vil det
vere for at facilitere en felles innovationsproces, der leder mod et nyt Nordic Sirius Travel

koncept” 22

New Markets vil gennem ovenstéende forsege at pavirke til en @ndring af Help on Calls
attitude, séledes at iveerksatterne bedre forstar udviklingen af HelpMonitor ud fra Nordic

Sirius brandhensigter. Denne indstilling heenger sammen med New Markets mandat over for

22 Kilde: New Markets Hypatia: 060609 _referat af afdelingsmede.doc
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organisationen, der understreger det udviklende element i innovationssager. New Markets
beslutter at udvikle Help on Call, som en CSI: Vi ser katastrofetemaet som en oplagt
mulighed for videreudvikling. Nar Innovationscentret er klar, kan dette ’ideacluster’
gentenkes som en egentlig ideudviklingsproces med brug af kreative teknikker — evt. som del
af New Markets forskningsprojekt. I mellemtiden opsattes en ’telt’-version af

forskningsprojektets indledende tanker som et innovationssymposium.”*

Innovationssymposiet
Jeg kontakter Help on Call om denne ’tilbage til grunden’- preemis for det videre

udviklingsforlgb, som Help on Call accepterer. De har reelt intet andet valg, hvis de vil have
et partnerskab med Nordic Sirius og selskabets flere mio. kunder i Europa. For at New
Markets kan involvere sig i Help on Call, skal der ogsé findes en afdeling eller division i
Nordic Sirius, der vil deltage i udviklingsarbejdet. Varslingstjenester, som HelpMonitor, er
praktisk taget ukendt land for Nordic Sirius i 2006. Dog har den nyoprettede
forsikringsdivision i Nordic Sirius en raekke internetsider, der i en let formidlet form assisterer
kunden med problemstillinger af forskellig art, der er opstéet undervejs pa rejsen. Et Nordic
Sirius Travel-koncept indeholdende HelpMonitor kunne vare noget helt nyt pa markedet — og
samtidig forsteerke hjemmesiderne og promoverer den nye forsikringsdivision. Dette bliver
startskuddet til en intern udvikling af forretningskonceptet *Nordic Sirius Travel’ —en

internetportal, der skal udgere en ramme for bl.a. HelpMonitor.

Dag I

Innivationssymposiet atholdes den 26. og 27. juni 2006 i Nordic Sirius europaiske domicil
og udvikles af New Markets og mig i feellesskab. Deltagerne i forlebet er mellemledere fra
afdelinger, der kunne teenkes at skulle samarbejde med Help on Call fx stabsfunktioner:
Marketing, finance og divisionen Insurance. Alle disse deltagere er fra den europaiske del af
Nordic Sirius. Andre inviterede deltagere er Help on Calls grundleeggere, en journalist, der
var pa ferie i Thailand i 2004 og som pa narmeste hold overvarede Tsunami-katastrofen. En

ekstern krisepsykolog og to Nordic Sirius kunder — en kvindelig pensionist og mormor pa 62

2 Kilde: New Markets Hypatia: 060609 referat af afdelingsmode.doc
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ar og en 40-arig mand og far til to. De reprasenterer indledningsvis to kundegrupper, som
Help on Call gerne vil i kontakt med. Arbejdsformen for innovationssymposiet er
demokratisk anlagt og tager udgangspunkt i det feelles udviklingsarbejde. Dette betyder bl.a.,
at innovationssymposiets akterer hele tiden arbejder videre pa hinandens ideer og tanker. Til
dette formal har New Markets opsat store refleksionsvaegge i Nordic Sirius konferencesal.
Alle deltagende aktorer skal til sidst pa dag I stemme om, hvilke temaer der skal tages op pa
dag II. New Markets og jeg begynder dagen med at introducere innovationssymposiet og
temaet for symposiet, som kort kan opsummeres som: “Hvorledes bliver man bedre i stand til
at handtere risiko pa rejse?”” Herefter holder krisepsykologen et 20 min. langt oplaeg om frygt
og angst i relation til situationer, hvor mennesket opfatter sig selv i forhgjet risiko. Hendes
oplag pointerer, at frygt er en naturlig del af det normale menneskes flygt eller kaemp
mekanisme, som har sikret os overlevelse gennem tiden. Frygt er derfor et gode, nar det
aktiverer os til at gere det optimale i en situation, vi opfatter som truende. Frygt er ikke et
gode, nér det bliver til uprovokeret angst i hverdagen eller pa ferien. I denne form er det
hammende for vores evne til at udfordre og udfylde vores liv. Mennesket kan bearbejde sig
selv til at nedtone frygten ved ove sig pa at lade sig optage af andre tanker eller ved at
forberede sig pa farer. Alle deltagere bliver bedt om at notere deres umiddelbare refleksioner

pé de i rummet opstillede flipovers®.

Tekstboks 4: Statements fra innovationssymposiets refleksionsvaeg.

Vejledning
Information via SMS
Indblik i hvad der sker gennem Nordic Sirius-hjalpen
Sikkerhed om hvem der har opgaven efter hendelse
Jeg rejser fordi det er *farligere’ end min hverdag
Folder om de vigtigste deekninger
Velkomstpakke med rejse som tema
Mulighed for at sammenligne rejseforsikrings-produkter
Information om specifikke destinationer (oplevelsesmuligheder, risici,
kulturforskelle, lovgivningsforskelle mv.)
Informationer om nedvendige vacciner pa rejsemalet
Samarbejde med rejsebureau om motivation til forberedelse af rejse
Information som datapakke (til mobil, pc, iPod)
Beredskabstjeneste ved alle ulykker
Bookingtjeneste en ny rejse
Kontaktnumre SMS, WEB, trykt kort (ringe éet nummer — fé alle info)
Tolktjeneste over telefon
Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag I

2 Jeg har overszt alle statements til dansk.
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Da alle har nedskrevet deres statements, beder vi om, at deltagerne i fellesskab satter en
raekke kontekstmarkerer til ovenstaende statements. Disse kontekstmarkerer skal beskrive den
situation, hvori det allerede nedskrevne stikord er taenk udfoldet. Denne proces opbygger en

raekke feelles temaer i deltagergruppen.

Tekstboks 5: Deltagernes sorterer deres statement under temaer.

Katastrofe
Vejledning
Information via SMS

Redning
Indblik i hvad der sker gennem Nordic Sirius-hjalpen

Krisehjzelp
Sikkerhed om, hvem der har opgaven efter heendelse

Ang. risiko
Jeg rejser, fordi det er *farligere’ end min hverdag

God rejse — forberedelse

Folder om de vigtigste daekninger

Velkomstpakke med rejse som tema

Mulighed for at sammenligne rejseforsikrings-produkter

Information om specifikke destinationer (oplevelsesmuligheder, risici,
kulturforskelle, lovgivningsforskelle mv.)

Informationer om nedvendige vacciner pa rejsemalet

Samarbejde med rejsebureau om motivation til forberedelse af rejse
Information som datapakke (til mobil, pc, iPod)

God rejse — efter haendelse

Beredskabstjeneste ved alle ulykker

Bookingtjeneste en ny rejse

Kontaktnumre SMS, WEB, trykt kort (ringe ét nummer — fa alle info)

Tolktjeneste over telefon

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag I

Herefter praeesenterer grundlaeggerne af Help on Call deres tjeneste HelpMonitor. — Da jeg
tidligere har gennemgéet Help on Calls ideer, gér jeg i det folgende videre til beskrivelsen af
symposiets reaktioner pd Help on Calls ideer. I stikordsform er reaktionerne fra deltagerne

folgende (se overst naste side):
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Tekstboks 6: Statements fra refleksionveag efter Help on Call prasentation.

Spandende!

Man kan ikke varsle katastrofer fra et skrivebord

Er HelpMonitor geografisk preecist?

Jeg rejser aldrig uden for landet

Er teknologien sikker?

Hvem vurderer risiko hos Help on Call?

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag I

Dernzast kommer journalisten med sit oplaeg. Personen fortaeller om sine oplevelser under
Tsunami-flodbelgen, der kom om formiddagen den 26. december 2004. Jounalisten legger ud
med at fortzelle, at dennes hotellejlighed i Thailand 14 sé heijt, at den ikke selv direkte er
pévirket af flodbelgen. Personen mearker, at bygningen bevager sig, og journalisten herer
tumult. Personen tager trappen ned mod gadeplan, men bliver stoppet pé trappen af
muddergrat vand, der stér i ca. to meters hgjde. I dagene derefter er alt kaos. Mange
mennesker i omradet virker pa overfladen effektive og opsat pa at lese praktiske
problemstillinger. Journalisten fortaeller om en kvinde, der virker, som om hun organiserer
hjeelp udefra. Mange tror pa hende. I virkeligheden gar hun i tomgang — hun er i chok. Rent
vand bliver hurtigt en mangelvare, og solen er et problem. Forseg pa at hente hjalp udefra
mislykkes, men efter et pd dage ankommer redningshelikopterne. De henter turisterne ud og
efterlader sygepersonale, vand, nedrationer og ferstehjelp til de lokale. Journalisten forteller,
at det er vanskeligt at forlade stedet, fordi det foles som at overlade de lokale til deres egen
svaere skeebne. Efter jounalistens opleeg er der en pause i innovationssymposiet, hvor alle
fordgjer beretningen, der synes at have pévirket mange, maske mest fordi journalisten slet
ikke lader til at have lagt oplevelsen bag sig. Efter et stykke tid beder jeg alle notere deres nye

tanker oven over deres refleksioner fra tidligere pa dagen. Nye bidrag er markeret i kursiv.

Tekstboks 7: Statement pa reflektionsveg efter journalistens oplag.

Katastrofe
Vejledning
Information via SMS
Ordentlig information — aflive rygter
Repreesentant pa stedet
Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag I
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Tekstboks 7, forsat: Statement pa reflektionsvag efter journalistens opleg.

Redning

Redningstjeneste — transportmulighed — veek fra omrdde
Hjeelp til at finde familie og rejsefeeller

Indblik i hvad der sker gennem Nordic Sirius-hjalpen

Krisehjzelp

Mulighed at rejse tilbage

Ikke veere alene med sin sorg

Opfolgning: er du frisk igen?

Rask sagsbehandling — hjem til dig

Sikkerhed om, hvem der har opgaven efter haendelse

God rejse — forberedelse

Folder om de vigtigste deekninger

Velkomstpakke med rejse som tema

Mulighed for at sammenligne rejseforsikrings-produkter

Information om specifikke destinationer (oplevelsesmuligheder, risici,)
kulturforskelle, lovgivningsforskelle mv.)

Samarbejde med rejsebureau om motivation til forberedelse af rejse
Information som datapakke (til mobil, pc, iPod)

God rejse — efter haendelse

Beredskabstjeneste ved alle ulykker

Bookingtjeneste en ny rejse

Kontaktnumre SMS, WEB, trykt kort (ringe ét nummer — fa alle info)

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag |

Efter frokost arbejder symposiet videre med ovenstidende bruttoliste ved hjelp af
cafébordsmetoden. En metode, hvor deltagerne fordeles ligeligt ved fem caféborde, der hver
reprasenterer et af de fem temaer. Ved hvert cafébord sidder en medarbejder fra New
Markets, der har til opgave, dels at lede gruppens debat ved cafébordet, dels at nedskrive
essensen af gruppens debat. De fem grupper veksler mellem de fem borde, séledes at alle
temaer bliver debatteret af alle, og alle far indblik i og lejlighed til at arbejde videre med
hinandens input. Det overordnede spergsmél for cafébordsforlgbet kan opsummeres til:
”Hvorledes understottes den gode rejse?” Dette spergsmal og temaet ved cafébordet danner

afset for debatten. Af denne proces kommer folgende falles overvejelser op (se naste side):
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Tekstboks 8: Deltagernes overvejelser over den gode rejse.

Katastrofe

Ved at handtere redning bade ved enkeltstdende (individ) heendelse og ved
katastrofe (mange)

Ved at fa kunden gjort bevidst om risiko — opdrage kunden i sin egen
risiko

Ved aktivt at tilbyde kunden hjalp, selvom den ikke er efterspurgt

Redning

Ved at samarbejde med hjzlpeorganisationer/offentlige myndigheder — og
benytte deres kernekompetence for at sikre kvalitet

Ved at henvise til rigtig hjelp pa astedet — hvilket kreever overblik

Vere synlig — Nordic Sirius ma vare synlig i hjelpeprocessen

Krisehjzlp

Ved at sikre kompetent hjzelp (bredde og kvalitet)
Ved at sikre rask hjelp — kunden skal ikke sté i ke
Ved at levere juridisk bistand

God Rejse — forberedelse

Ved at have kendskab til lokale forhold

Ved at have valid information og i rette tid

Ved at sikre, at det er muligt at handle ud fra de rad, Nordic Sirius giver
Ved at sikre, at kunden kan skelne mellem information, som ger, at man
undgar fare — og information, ndr man er i fare

Ved at have korrekt kontaktinformation

Ved at information formidles objektivt

Ved at vurdere data og opstille kriterier for varsling

God rejse - efter hzendelse

Ved at sikre, at kunden kender et evt. ’efter-koncept”
Ved aktivt og lebende at informere og opfordre kunden til handling

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag I

Efter praesentationen af cafébords-arbejdet bliver alle deltagere bedt om at veelge to temaer, de

gerne sa realiseret som et koncept pd markedet. Selve udvalgelsesprocessen er lagt an pa, at

deltagerne vurderer hvert tema. De skal fx vurdere, hvorvidt et koncept inden for hvert tema

vil fa succes pa markedet, om konceptet opnar teknisk succes, om det skaber kundeverdi, om

det ager Nordic Sirius brand, og om det bliver opfattet som nyskabende. Hvis

stemmeprocessen viser to temaer, der er vagtet ens, s udferes en ny afstemning alene

mellem de to temaer. Tema nr.1: Katastrofe og tema nr. 3: God rejseforberedelse gér videre til

neste dag. Jeg tolker stemningen i rummet saledes, at deltagerne er tilfredse med ovenstdende
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afgarelse. Herefter afsluttes innovationssymposiets forste dag. Herunder ses deltagernes

vurderinger sammenlagt og i procent:

Figur 4: Deltagernes valg og stemmeprocenter.

Sandsynlighed for...
Kundens Ideen
Ideen
Succes oplevelse opleves
Ide Evaluerings- Teknisk | har stor
Navn pa af Nordic | som unik Score
nr. kriterier succes | vardi for
marked Sirius eller
kunden
(Brand) [ nyskabende
Vaegt 20 20 20 20 20

1 | Katastrofe 80% 90% 80% 50% 5% 61,0
2 | Redning 10% 90% 5% 80% 1% 37,2
3 | Krisehjzlp 20% 5% 60% 5% 90% 36,0
4 | God Rejse

Forberedelse 95% 100% 100% 80% 100% 95,0
5 | God rejse

Efter rejse 40% 20% 30% 60% 80% 46,0

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag |
Dag Il

Pa dag II overtager New Markets hensigterne med innovationssymposiet ved at prasentere en
it-platform (content) forslag til en hjemmeside for konceptet *Nordic Sirius Travel’. Hvor
innovationssymposiet dagen for handlede om at komme den gode rejse nermere, sa skal
deltagerne nu medvirke til at definere kritiske succesfaktorer for den pre-opstillede it-

platform. Disse kritiske succesfaktorer noteres ogsa pa flip-overs i rummet.
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Tekstboks 9: Kritiske succesfaktorer for den pre-opstillede it-platform.

Behov for enkel og kortfattet information — link til fyldig info, fx. udlandssider
Varsling: Nordic Sirius ma vide, hvor kunden er

Kunden mé have telefonnummer, man kan ringe til for at fa information

Hvorledes skaber man kontakt til den rejsende — og féar denne til at tegne abonnement
pa HelpMonitor.

Brugerne af konceptet mé ikke fole sig mere uNordic Sirius pga. et for stort fokus pa
alt det farlige, som kan ske pa rejse.

Hvorledes far man rejsende til at leese og forsta forsikringsselskabets info? Fx
gennem udgivelse af et feriemagasin — dette ber markedsferes i dagspresse/tv for
udgivelse.

Svert at fa rejsende til at angive destination og eget telefonnr.

Elektronisk info skal vaere af en sadan karakter, at det er forstaeligt, ndr man er i
chok.

Sorgbearbejdning er en for stor opgave at patage sig for et forsikringsselskab — stor
faldhgjde — er det vort bord?

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag II

Herefter gennemfores gvelsen, omvendt brainstorm, der har til hensigt yderligere at
identificere vaerdien af Nordic Sirius Travel-koncept. Spergsmalet er: Hvorledes undgar vi, at

kunden far nytte af konceptet?

Tekstboks 10: Statement fra evelsen omvendt brainstorm”.

Setter prisen hejt

Tager ikke telefonen

Indbygger tekniske fejl i portalen

Andrer password hyppigt

Mersalg i redningssituation — reklameindslag.

Stej pa telefonen, blive sat i uendelig ko, blive fort vanvittigt rundt i
telefonsystemet

For meget information

Vanskelig information

Irrelevant information — ikke opdateret

Tale et fremmed sprog i telefonen

Ingen markedsforing

Tilbud om *aromaterapi’ som krisehjaelp

Servicekriterium: uheflighed, ligegyldighed, uvidenhed hos medarbejdere
Forkerte varslinger om tilskadekomne til parerende

Forskningsjournal: Innovationssymposium, dag 11
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Ovenstdaende omvendte brainstorm-gvelse giver anledning til en del morskab, og dette abner
for en ny debat om bl.a. ansvarlighed, og om hvor langt forsikringsdivisionens ansvarlighed
gar i forhold til en alvorlig international heendelse. Ligeledes debatterer gruppen, hvordan
Help on Call/Nordic Sirius kan sikre kvalitet i sine varslinger. Ved slutningen af symposiet
opsummerer innovationschefen for New Markets de sidste to dage ved at redegere for de
udviklinger, symposiet har veret igennem (ovenstaende forleb). Herefter bliver deltagerne
spurgt, om de kunne se sig selv som brugere af et Nordic Sirius pa Rejse- koncept. Dette kan
ca. halvdelen af deltagerne. Som afslutning pa innovationssymposiet interviewer
innovationschefen for New Markets mig (noget overraskende) over for symposiets deltagere.
Formalet med interviewet er, at fremhave, hvilke refleksioner forlebet har givet anledning til
i forhold til CSI. Jeg har nedenfor formuleret mine refleksioner i fire spergsmal, der

opsummerer indholdet af interviewet.

Tekstboks 11: Statement fra gvelsen omvendt brainstorm.

Ansvarlighed — har forsikringsdivisionen/Help on Call et globalt ansvar i
katastrofesituationer, der rekker ud over de forsikrede?

e Kan varslingstjenester reelt reducere rejsendes risiko?

e Hvorledes undgas, at en varslingstjeneste opfattes som udnytter af
frygt/angst?

e Hvorledes gores, Nordic Sirius Travel/Help on Calls tjeneste, finmasket i
forhold til kundens geografiske lokalitet?

Mit ferste punkt tager udgangspunkt i debatten blandt aktererne efter den omvendte
brainstorm og i journalistens beretning fra Tsunami-katastrofen. Andet punkt tager
udgangspunkt i deltagernes fokus pa den mulige skevvridning mellem kunder med adgang til
tjenesten og andre uden adgang til tjenesten. Nogle deltagere udtrykker, at de som
forsikringskunde efterfolgende ville have svert ved at leve med, at de reddede sig selv, mens
andre gik til grunde bare pa grund af en privilegeret adgang til information. Tredje punkt tager

udgangspunkt i at afklare, hvilken effekt HelpMonitor har for kunden. Sidste punkt udtrykker
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de roster undervejs i symposiet, der er i tvivl om, at et varslingskoncept kan geres detaljeret
nok i forhold til en geografisk destination. Interviewet bliver efterfolgende kommenteret af
deltagerne, og mange bekraefter refleksionerne som relevante. Herefter afsluttes

innovationssymposiet.

Den gode rejse
I ugen efter symposiet skriver jeg som projektleder folgende omkring Nordic Sirius Travel-

konceptet til marketing:

Tekstboks 12: Resultatet af innovationssymposiet videregivet til marketing.

”Nordic Sirius pa Travel-konceptet synes med fordel at kunne udtenke nye
attraktive mader, hvorpa kunden kommer til at interessere sig for og forberede den
’gode rejse’ forud for selve rejsen. Herved synes det muligt at nedtone mange af
rejsens risici. Kodeordene er ”forberedelse” og fremsynethed”. Konkrete
koncepter kunne vere: Sma online computerspil pa Nordic Sirius internetside, der
kunne fa kunden til at revurdere eller endre rejseadfaerd ved at lade kunden
gennemtaenke sin rejse forlods. Disse spil kunne vaere baseret pa Nordic Sirius
Insurance erfaring med scenarier for tyveri, skade, overfald m.m. Bonussen for
kunden kunne vaere en reduktion i rejseforsikringspreemien, hvis kunden i
computerspillet planlegger rigtigt. Eksempel: Det foreslas, at spillet indeholder en
raekke scenarier, hvor kunden skal gaette/valge/designe den laveste risikoprofil
blandt en raekke alternativer pa et feriemal. Formélet med programmet er at leere
kunden sin egen ’risikoprofil” at kende og at oplyse kunden om risici.”

Nordic Sirius p& Rejse konceptet kan med fordel have et beredskab, der kan varsle
for en alvorlig haendelse samt yde hjalp og vejledning efter en alvorlig hendelse.
Mange af symposiets deltagere forbinder dette med, at Nordic Sirius innovativt og
med menneskelighed i en svar situation.

Kilde: New Markets Hypatia, 060728 IdeCluster Nordic Sirius pé rejse.doc

Behov for en ny udviklingshorisont i New Markets-regi
New Markets har indtil sommeren 2006 mandat i Nordic Sirius til at udvikle forretningsideer

inden for to udviklingshorisonter. Corporate Development indeholder et mandat til at udvikle
opgaver, der relaterer sig til Nordic Sirius’ daglige udvikling. Dette kunne vare

faciliteringsopgaver, projektbistand osv. Det kan ogsa vare en mere grundleggende indsats
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for at modne Nordic Sirius-organisationen i et innovationsperspektiv. Fx gennemforer New
Markets 1 2006 en sterre innovationskonkurrence i organisationen med det formal at modne
organisationen mod innovative aktiviteter. Corporate Entrepreneurship assisterer
organisationen med sterre udviklingsprojekter, som relaterer sig til nye tiltag pa markedet, fx
dannelse af Nordic Sirius Health Care og Nordic Sirius Insurance. I denne
innovationshorisont bliver innovation forstdet og udviklet ud fra organisationens eksisterende
kerneforretning og ikke markedets muligheder. Help on Call tager ikke udgangspunkt i
Nordic Sirius egen selvforstaelse, men mere i muligheder opstaet pa markedet. Derfor har
New Markets strengt taget ikke Nordic Sirius’ mandat til at udvikle Help on Call, og flere
steder i organisationen bliver der luftet kritiske roster over, at New Markets bruger tid pa Help

on Call i stedet for pa dem.

Corporate Venture Capital (CVC) hviler pa den grundantagelse, at der i enhver
organisationskultur synes at vere indlejret en reekke menneskelige og organisatoriske
hindringer for mere banebrydende nytenkning af virksomhedens grundlag. En
modstandserfaring der bl.a. kommer frem under case Innovationscentret. Det er derfor
legitimt at sege forretningsideer i organisationens omgivelser og lade disse tage udgangspunkt
i en fornyelse af markedet og ikke i moderorganisations forretningssyn. Efter opkeb af
ejerandele i det nye selskab — typisk mellem 15- 30 procent (ovenstdende procentandel giver
rollen som sterste mindretalsaktionzr), assisterer modervirksomheden med adgang til
modervirksomhedens vidensressourcer og netvark, bade i forhold til teknik, ekonomi og
finansiel styring af det nye selskab. Modervirksomheden dyrker det nye selskab i tre til syv ar,
hvorefter selskabet assimileres i en eksisterende division eller selges. CVC-regiet synes som

en velegnet udviklingshorisont for udvikling af Help on Call.

Efter en reekke udviklingssamtaler med deltagerne omkring udviklingen af Help on Call,
opsummerer jeg ideen om en tillegshorisont, en CVC-horisont, i New Markets-regi. Jeg
foreslar bl.a., at horisonten skal kapitalisere pa Nordic Sirius’ eksisterende videnskapital,
centreret omkring finansiel risikoberegning, kundebehandling samt handvarket forbundet
med at drive en virksomhed. CVC-horisonten skal ledes ud fra ensket om at udvikle
forretningsideer (CSI), der i fremtiden lever op til Nordic Sirius’ brand. Udviklingshorisonten

bliver godkendt pé koncerndirektionsniveau og min indsats under udviklingen af CVC-
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horisonten bliver samtidig fremhavet over for koncerndirektionen af innovationschefen for
New Markets. To méneder efter modtager jeg en lonforhgjelse af New Markets.
Innovationschefen afleverer samtidig en vurdering af mit hidtidige arbejde i New Markets til
Nordic Sirius, hvori jeg scorer topkarakterer pa nasten alle vurderingskriterier. Jeg foler mig

anerkendt som en veasentlig og bidragende akter i New Markets udviklingsrum.

CVC som udviklingsramme
Help on Call er et selvstendigt firma, og det er iveerksaetterne, der i sidst ende bestemmer,

hvorledes Help on Call konceptualiseres. Dette afsat for udviklingsarbejdet understreges med
Nordic Sirius’ indfersel af CVC-horisonten. CVC-horisonten har ogsé indflydelse pa min
egen rolle i forhold til Help on Call. Hvor jeg for var projektleder for et feelles overvejelse
omkring et re-design af Help on Call/HelpMonitor, agerer jeg nu i et venture-regi. Formelt har
jeg ingen indflydelse pa Help on Calls beslutninger. Uformelt synes Help on Call at enske et
samarbejde med Nordic Sirius, og de har derfor behov for at lytte til mine og New Markets
argumenter i et vist omfang. Ellers far de ikke adgang til Nordic Sirius’ kunder og
opstartfinansiering. Gennem efteraret 2006 forseger New Markets og jeg at aktivere Nordic
Sirius’ egne vidensressourcer for at assisterer Help on Call med et *proof of concept’, men
uden held. I sterre organisationer er der pres pa ressourcerne, og New Markets ma pant vente,
til det bliver deres tur. Jeg vil gerne bidrage aktivt til Help on Calls re-konceptualisering, og
jeg omsaette derfor innovationssymposiets fire spergsmal til et nyt og anderledes Help on Call
— Help on Call version 2.0. Opstillingen af et sddant koncept ligger uden for det traditionelle
CVC-ledelsesrum, men det er vigtigt for mig at illustrer, hvorledes Help on Call i praksis kan
lade refleksionerne over de fire retoriske spergsmal @ndre konceptet og samtidig nedtone

behovet for et *proof of concept’.

Help on Call i version 2.0
Version 2.0 konceptet tager udgangspunkt i, at Help on Call og Nordic Sirius Insurance har et

ansvar i katastrofesituationer, der reekker ud over de forsikrede — det synes jeg ogsa Nordic
Sirius’ nye brandformulering understreger. Menneskelighed stopper ikke ved
preemieindbetaling. Information, der reducerer risiko, skal derfor ideelt set vaere tilgengeligt
for alle uanset status og geografisk lokalitet. Danmarks Radio har i forbindelse med P4
Trafikradio et korps af frivillige, der gratis hjelper med at levere trafikinformation via
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mobilteknologi og e-mail om vejnettet i Kebenhavn. De frivilliges indsats er suppleret med en
raekke fastansatte, der fungerer som informationsformidlere. Disse medarbejdere styrer og
validerer til en vis grad den information, der bliver videregivet til lytterne i bilerne.
Trafikradio giver lytteren en god fornemmelse af trafiktaetheden regionalt, og hvor der lokalt,
er gget risiko for ke og sammensted. Informationen pa lokalt plan er ikke 100 procent valid,
det ved lytterne ogsa godt — men det er heller ikke det vigtige. Det vigtige er, at
lytterne/trafikanterne gores opmarksom pé kedannelse eller en potentiel fare foran dem. Ved
at de er mere opmerksomme pé farerne reduceres deres risiko vesentligt. Selve tilliden til
informationssystemet er opretholdt ved, at alle synes at vere i samme bad — der er ikke noget
dem og os (forbrugere/producenter) — bade trafikinformanter og lyttere vil i feellesskab gerne

undgé ke og den ggede risiko for uheld, der er forbundet med teet trafik.

Jeg forestiller mig et nyt Help on Call i P4’s informationssystems and. P4’s trafikobservaterer
synes tiltrukket af at have en rolle over for andre og dermed vere en del af noget sterre, som
har det klare formal at hjelpe. Det samme kunne taenkes at gaelde for Help on Calls potentielle
informanter. Samtidig viser min research, at mobiltelefoni er langt mere udbredt i rejselande,
som fx Afrika og Fjernesten, end man skulle tro. Dette betyder, at lokale uden sterre
transaktionsomkostninger, dvs. ekonomiske udgifter, har mulighed for at deltage i Help on
Calls fzllesskab som bade informanter og lyttere. Man kunne ogsa forstille sig at lokale
hoteller, seveerdigheder, undergrundsbaner, barer osv. ville vare interesserede i at bidrage til
Help on Call, ogsa i Europa og USA. At legge risikoreducerende information p4 nettet, synes
at veere godt for de lokale akterers forretning, og samtidig dbner Help on Calls nye koncept op
for et mulighedsrum, der handler om internationalt udsyn, gestfrihed og lysten til at hjeelpe
andre — et nyt faellesskab af rejsende. Maske kunne Help on Call hente inspiration fra Ebay.
Her har man omgéet usikkerheden ved at gennemfere en transaktion med en helt fremmed,
ved at kunderne rater udbyderne af varen — dvs. at kunden giver feedback pa udbyderens
service. Herved kan alle brugere af informationen (les rejsende) se udbyderens validitet via

dennes historik.

Jeg forestiller mig samtidig, at Help on Call i den nye form designes som en &ben it-platform,
hvor alle, der har en interesse i at reducere risiko, kan mede hinanden — bade rejsende og

lokale. Og ligesom Facebook kan dette gores i en lokal eller global skala og pa forskellige
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sprog. Set i et forretningsperspektiv kan det nye version 2.0 Help on Call ikke tjene sine
penge pa information, da denne skal vaere gratis og tilgaengelig for alle. I stedet kan mulige
okonomiske indtaegtskilder for Help on Call udvikles med inspiration fra Google, Facebook
og Twitter, selvfolgelig tilpasset Help on Calls forretningsomrade. Det nye Help on Call ville
veare en oplagt banner-reklame-platform for forsikringsselskaber, rejseselskaber, flyselskaber,
sevaerdigheder, hoteller samt banker og valutahandlere verden over — alle akterer, der har med
rejse at gore. Det nye Help on Call version 2.0 er i sin grundform inkluderende og ikke et
ekskluderende fellesskab, og samtidigt er muligt at generere flere kilder til indtaegt for det

nye selskab.

Help on Call er rigtigt taenkt i den oprindelige version
Det viser sig dog meget hurtigt, at ivaerksatterne bag Help on Call ikke er indstillet pa at

debattere introduktionen af nye vaerdikaeder. Hvorledes virksomheden skaber vaerdi ligger fast
—1 Help on Calls tilfelde via tilvejebringelse af varselsinformation. Samtidig ligger
udviklingen af et Help on Call 2.0 uden for ivaerksatternes kompetenceprofil, og Help on
Calls iveerksaettere er bekymret for, hvorledes informationsstremmen igangsattes og
vedligeholdes uden adgang til de professionelle innovationsakterer — saledes at der kan
udsendes varslinger, nir behovet er der. Det er i Help on Calls gjne bedre og mere sikkert at
satse pa internationale akterer, der kan blastemple og validere informationen. Resultatet af
processen er, at Help on Call fastholder, at vaerdikeeden er rigtigt teenkt i den oprindelige

version.

Da Help on Call er et selvstendigt firma, og jeg arbejder under CVC-horisonten, ma jeg
acceptere deres beslutning. Problemet for Help on Call er bare, at med valget af en mere
klassisk veerdikaede, fordrer New Markets og jeg dokumentation for informationens evne til at
reducere den rejsendes risiko. Til forskel fra Help on Call version 2.0 tjener Help on Call i
version 1.0 sine penge pa netop den risikoreducerende information, og derfor skal varens
kvalitet dokumenteres. Help on Call version 1.0 installerer en producent og en kunde, og New
Markets ma sikre, at Nordic Sirius ikke stir over for en forretningside uden egentlig verdi.
Det er en temmelig kompleks statistisk beregning, der ligger bag at validere HelpMonitor som
tjeneste. Spargsmalet er, om det overhovedet giver mening at gennemfore en sadan beregning.

Nordic Sirius er qua finansiel og matematisk viden de eneste, der i dette forum kan vurdere

69



dette, og dem kan New Markets ikke fé i tale. Help on Calls forretningsplaner i den verende
form imponerer ikke nogen i Nordic Sirius. Den 1. december 2006 skriver Help on Call

folgende omkring forretningsideen:

Tekstboks 13: Help on Call misionstatement.

Help on Call skal bidrage til at reducere risikoen for at rejsende
havner i krise eller katastrofesituationer gennem informationstjenester
samt leverer IKT lgsninger som hurtigst mulig giver oversigt over
hvem som er involveret nér en krise eller katastrofesituation
indtraeffer.

New Markets og jeg vil meget hellere have en missionsstatement, der som minimum lyder:

Tekstboks 14: New Markets og min alternative missionsstatement.

Help on Call tilbyder rejsende en SMS/internetbaseret tjeneste kaldet:
HelpMonitor. HelpMonitor reducerer risikoen for, at rejsende havner i
alvorlig heendelse med X, XX ved et varslingsvindue pé et kvarter. (Fx
2,3 procent eller 0,08 procent. -selv meget sma procenttal ger Help on
Call profitabel for Nordic Sirius).

Help on Calls forretningside er baseret pa folgende forudsetninger:
Kunden har sin mobil teendt pa rejsen, og at mobilsendemasterne
fungerer. Alvorlig hendelse er defineret som... Ovenstidende
risikoberegning er gennemfort ud fra folgende antagelser osv.

Det forste missionsstatement formulering er udelukkende et postulat. Den nederste
formulering indeholder ogsa et bevis for postulatet. Det nederste er det eneste, der ger det
muligt indirekte at vurdere omfanget af menneskelighed i Help on Calls nuvearende koncept.
Til trods for at veerdikeeder og forretningsargumenter star mere klart gennem samarbejdet
mellem parterne i efteraret 2006, er Help on Calls HelpMonitor koncept i december 2006
stadig en temmelig usikker CSI. New Markets og jeg foler primert, at HelpMonitor uden
Proof of Concept bidrager til oget omsetning i Nordic Sirius, frem for at realisere et

menneskeligt sigte.
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Mange klassiske CVC-investorer ville alene pa baggrund af manglende ’proof of concept’
afsta fra at investere. De ville afstd ud fra den grundlaeeggende betragtning, at det aldrig
tilfalder investoren at bevise et forretningskoncepts baeredygtighed (proof of concept). Det er
iveerksatterens opgave. Men New Markets har efterhanden prioriteret mange ressourcer pa
udviklingen af Help on Call, og afdelingen har ogsa udviklet en ny CVC-horisont ud fra Help
on Call med centralt afsat. Bordet fanger. Help on Call er blevet et flag.

Modstand, Marketing melder fra
Forretningsplaner kan aldrig vise ivaerksatterens evne til at eendre konceptet under vejs, til at

udvikle sociale relationer, til at lede, til at vaere vedholdende og standhaftig — alle
karaktertraek, der synes mindst lige sé vigtige, og som Help on Call synes at besidde.
Spergsmélet omkring Help on Calls forretningsmeessige baeredygtighed vendes til et nyt og
praktisk *do it’-perspektiv. Under det nye perspektiv satter New Markets sig i kontakt med
Nordic Sirius- koncernens storkunder for at here, om de vil vare interesserede i en gratis test-
periode med HelpMonitor. Det vil et leererforbund i et andet europisk land, og de er villig til
at indgé et proveforleb. Forlabet sponsoreres af New Markets/Nordic Sirius og giver Help on
Call en mulighed for at st i en direkte salgssituation over for en professionel kunde
(leererforbundet) og samtidig producere de data, der kan give selskabet og New Markets svar
pa en rekke sporgsmal. Spergsmalet om, hvorvidt det overhovedet er muligt at reducere
rejsendes risiko via varsling, forseges nu besvaret ved, at Help on Call gennemforer en
praktisk preveperiode, der efterfolgende kan dokumentere tjenestens vardi over for andre
kunder. Denne dokumentation skal desuden vise vaerdien af tjenesten, og dermed indirekte i
hvilket omfang tjenesten lukrerer pa kundens oplevede usikkerhed. Samtidig udlegger jeg
ogsa, at Help on Call skal udvikle en varslingspolitik for Help on Call, der fastleegger, hvilken
information der er relevant for varsling, og hvorledes informationen skal héndteres og
vurderes i redaktionstjenesten. Hverken Help on Call eller Nordic Sirius er interesseret i
varslingsfejl, og en god varslingspolitik skal i videst muligt omfang sikre, at dette ikke sker.
Risikoanalysen skal ses i forlangelse af ovenstdende og har til hensigt at gennemtanke, hvor
og hvorledes fejl kan opsté i et procesperspektiv, og hvad der kan geres for at minimere
procedurefejl internt i Help on Call. I begyndelsen af 2007 traekker Marketingafdelingens
danske del teeppet vaek under relationen Help on Call/Nordic Sirius. Marketing er i lobet af

det sene efterar og vinteren 2006/2007 kommet frem til den konklusion, at Help on Calls
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HelpMonitor alligevel ikke skal vere en del af Nordic Sirius pa rejse-konceptet. Afdelingen

fremhaver nedestaende overvejelser:

Tekstboks 15: Nordic Sirius Marketing begrundelser for ikke at indkebe HelpMonitor.

Vanskeligt at gore et Help on Call produkt til *top of mind’ inden ferierejse. Folgelig
er det sveert at saelge varslingstjenester, hvis man ikke kan igangsatte refleksioner
hos kunden over den gode rejse.

Begranset brugergruppe: *De fleste rejser til kendte rejsemal’

Fejl ved en Nordic Sirius Travel-portal/varslingstjeneste er kritiske, bade i forhold til
Nordic Sirius brand og i forhold til evt. sagsanleg

Heijt omkostningsniveau i forhold til en forventet lav adoptionsrate blandt kunderne.

New Markets Hypatia
070910_Marketing_Nordic Sirius Travel — Spm og konklusjoner.ppt

Marketings konklusion kommer bag pd New Markets, der fortsetter alene med Help on Call —
dette gor CVC-horisonten mulig. Uden CVC-horisonten ville New Markets engagement i
Help on Call sandsynligvis vere afsluttet i foraret 2007.

CVC Investering i Help on Call
Den 7. maj 2007 indgér New Markets i et formelt ejerskab omkring udvikling af Help on Call

via sin forste CVC-investering — dog uden at Help on Calls tjenester kabes af Nordic Sirius
selv. Innovationschefen for New Markets og jeg star for forhandlingen med Help on Call. Et
af de springende punkter undervejs i vaerdiansattelsen af selskabet (due diligences processen)
er, at selve vaerdien af Help on Call er hojst usikker bl.a. pa grund af det manglende *proof of
concept’. Dette udnyttes til Nordic Sirius’/New Markets fordel. Nordic Sirius betaler mindre
for sin ejerandel. I begrundelsen for Nordic Sirius’ indtraedelse i Help on Call, som sterste
mindretalsaktionzr, navnes HelpMonitors ydelse slet ikke. Fordelene ved investeringerne har
alle sammen med Nordic Sirius eget CVC-mesterskab at gere. Help on Calls koncept er ikke

forandret, dog synes selskabets forretningsplaner vaesentligt forbedret og mere konsistente, og
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samtidig synes grundleggerne af Help on Call mere eksistentielt afklaret omkring deres egen

ydelse.

Nordic Sirius har i fordret 2009 revurderet deres Nordic Sirius Travel-koncept og har som
resultat heraf valgt at indkebe HelpMonitor-tjenesten til sine forsikringsdivisionen. Nordic
Sirius/HelpMonitor gav en del omtale i de danske og internationale medier. Produktet synes
fint at understotte Nordic Sirius’ brand. 1 2011 udger Help on Call en del af funktionaliteten i
Nordic Sirius ferste app. Nordic Sirius’ fornyede engagement i Help on Call har tiltrukket en
del andre kunder til Help on Call. Den nye aftale med Nordic Sirius er derfor en god
indtaegtskilde for Help on Call og dermed ogsa for Nordic Sirius, der i 2009 via CVC-

horisonten er storaktionzr i Help on Call.
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Kapitel 4

Intermezzo

Management

Balance Score Card

I efterdret 2006 far New Markets introduceret ledelsesvaerktojet Balance Score Card (BSC).
BSC anvendes til at dokumentere og kommunikere organisationens forventninger til en enkelt
afdeling gennem en reekke konkrete malepunkter, afdelingen skal leve op til i lebet af en
tidsperiode. Innovationschefen for New Markets har forsegt at undgd BCS med det argument,
at det ikke er en rimelig styringsmekanisme, at vurdere udviklingsafdelinger ud fra samme
kriterier som driftsafdelinger. Men presset fra organisationen og koncerndirektionen er for
stort. De styringsmessige vilkér for alle organisationens enheder skal vere lige. New Markets
har derfor set sig nedsaget til at indgé i en forhandling omkring udformningen af et BSC.
Forskningsprojektet bliver inddraget i processen omkring forhandlingen, fordi New Markets
onsker at i udviklet BSC i et CSI-perspektiv.

Forskningsprojektets deltagelse forer til udvikling af en reekke gensidige forpligtende BSC
maélepunkter. Afdelingen saetter tal pa, hvor mange ideer organisationen skal levere til New
Markets, men ogsé hvor mange ideer New Markets skal returnere til organisationen.
Ovenstaende udformning af et BSC er kontroversielt, fordi BSC’et normalt kun udtrykker
koncerndirektionens krav til den enkelte afdeling — ikke afdelingens krav til
koncerndirektionen og organisationen. Men afdelingens innovationsopgave synes ikke mulig
at gennemfore uden et gensidigt forpligtende samarbejde med organisationen. Malepunkter er
ment som et forhandlingsopleg, og det er hensigten for New Markets via forhandling at
overflytte de dele af méalepunkterne, der bererer organisationen/koncerndirektionen til deres
respektive BCS. Imidlertid bliver det fremsendte opleeg og de gensidige malepunkter mere

opfattet som en metodefejl i koncerndirektionen, end som et forhandlingsoplag. En finansiel
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vejleder fra en af direktionens stabsfunktioner bliver i stedet udpeget til at udarbejde en reekke
nye malepunkter i samarbejde med innovationschefen for New Markets. I starten forseger de
to at opsztte akonomiske mal for New Markets BSC for 2007, men denne méling bliver i
begges gjne en for usikker méling, da det estimerede gkonomiske potentiale for nye
forretningsideer er behaftet med for stor usikkerhed. I stedet settes der kvantummal for

innovationsaktiviteter i New Markets:

Tekstboks 16: New Markets Balance Score Card.

QKkonomi: At skabe vaekstmuligheder for koncernen. New Markets skal
skabe 36 Business Concepts (BC) og 10 Business Opportunities (BO) pa et
ar.

Kunder: At fokusere pa innovation for koncernen. New Markets skal have
6 presseoplag/artikler/foredrag vedr. innovation og udvikling, enten internt i
Nordic Sirius’ eget blad, eller eksternt i fx fagblade, tidsskrifter, aviser og
ugeblade pa et ar. Afdelingen skal samtidigt have modtaget 12 ideer fra
niveau 1-2-3 ledere.

Processer: At etablere effektive arbejdsformer i Nordic Sirius’
innovationsarbejde. New Markets skal leve op til en 12 ugers behandlingstid
pr. ide, og afdelingen skal opsztte processer for at modtage 8 ideer fra
eksterne kilder.

Leering: At udvikle innovative kapaciteter i koncernen. Dette malepunkt
bestar i en drlig evaluering og revision af Nordic Sirius’ innovationssystem,
samt at New Markets uddanner 15 niveau 1-4 ledere pa et internt
innovationskursus.

Kilde: New Markets Hypatia, 070330 TSS NMB praesentation II.ppt

Innovationschefen for New Markets forklarer, at BSC-malene er gyldige for 2007, og der er
nu kun tilbage for afdelingen at satte *nesen i sporet’, som det udtrykkes i Nordic Sirius.
Sikkert er det, at alt, hvad New Markets engagerer sig i, skal kunne rapporteres inden for
BSC-malekortets ramme, fordi arbejdsressourcerne (en innovationschef og tre medarbejder) i
afdelingen via BCS er presset. Lige sé vigtigt er det, at BSC-presset pa New Markets matcher
BCS-presset pa resten af organisationen. Innovationschefen for New Markets har for

indferslen af BSC faciliteret et todages intensivt udviklingsforum med alle medarbejdere i
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afdelingen omkring opstilling af et procesregi for afdelingen. Et sddant procesregi muligger
en leverancetenkning for afdelingens output og for BSC’et. Resultatet af dette

udviklingsarbejde bliver til folgende processtadier:

Tekstboks 17: Processtadier for New Markets.

Skab ideacluster. Dette processtadie afsluttes med et dokument, et
ideacluster, der beskriver en reekke lost koblede sammenhange og ideer
inden for et innovationstema.

Skab Business Concept. Et Business Concept (n@vnt under gverste punkt i
BCS) er et dokument, der reflekterer en indledende undersggelse af
markedspotentialet ved en relativ fast forretningside. (Processen fra
ideacluster til Business Concept forudsztter séledes en tankemaessig proces,
der gar fra uklarhed til mere afklaring.)

Skab Business Opportunity. En Business Opportunity BO, (ogsa navnt
under gverste punkt) reflekterer som dokument en proces, der involverer en
sterre gkonomisk og markedsmessig analyse af et bestemt
forretningskoncept.

Skab forretningsplan. Dette dokument afspejler et 360 grader
afklaringsarbejde omkring et helt fasttemret forretningskoncept. Stadiets
leverance er en ca. 30 siders forretningsplan, der medtager alle vigtige
aspekter ved realisering og udvikling af forretningsideen.

New Markets Board
I samme periode som BSC indferes, far New Markets et New Markets Board (NMB). En

bestyrelsesinstans for New Markets. Ideen om NMB kommer delvist fra New Markets selv,
som ensker en instans, der kan traede i karakter over for organisationen, saledes at afdelingen
kan traekke bredere og hurtigere pé ressourcer fra andre steder i organisationen fx til
komplekse Proof of Concept beregninger. Denne hensigt med NMB betyder, at boardet skal
rekrutteres blandt Nordic Sirius’ koncerndirektion, da disse er de eneste med magt til at eendre
prioriteringer pa tvars af organisationen. Ved NMB’s forste mode deltager kun niveau ét- og

niveau to-ledere fra Nordic Sirius, dvs. kun koncerndirektionsmedlemmer.
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New Markets Board bruger fra starten af 2007 sin bestyrelsesrolle til at prioritere mellem
innovationstiltag pa tvers af organisationen og leverer herved den strategiske retning for
innovationsafdelingen. Herved opstar en ny og overgribende arbejdssituation, hvor det reelt
ikke laengere er divisionerne i Nordic Sirius, der leverer New Markets bred pa bordet, men
NMB. Det er med andre ord i teet sammenhang med NMB, at New Markets far mulighed for

at trekke finansieringsmidler til nye innovationsprojekter.

Effekterne af management

Jeg oplever undervejs i perioden ovenstdende pa den méde, at NMB bliver det forum, hvor
New Markets henter accept af afdelingens innovationsprojekter. Hvor afdelingen for
udviklede og prioriterede innovationsprojekterne selvstaeendigt, sé er cyklussen nu saledes, at
New Markets-medarbejderne ikke laengere debatterer prioritering af innovationsprojekterne
imellem sig. Prioriteringen er alligevel overdraget til NMB. I denne udvikling synes
medarbejderne at fa nye roller. Hvor innovationsprojekterne tidligere tog udgangspunkt i et
mere feelles ansvar i afdelingen, sa er ansvaret for innovationsprojekterne nu individuelt
baseret. Innovationschefen for New Markets ironiserer i perioden over denne udvikling ved at
overdrive: "Hvem skal spiddes til vaegs i forhold til dette innovationsprojekt.” En
formulering, der ikke var til stede under udviklingen af Innovationscentret og Help on Call,
og som skaber ansvarlige og ikke ansvarlige i den lille afdeling. Jeg bliver givet ansvar for

udviklingen af eksterne forretningsideer under CVC-horisonten og med fokus pa CSI.

Med NMB i en meget aktiv rolle, synes New Markets rolle cementeret over for
organisationen: New Markets er ikke til for organisationen, men for direktionen alene. New
Markets opfattes som direktionens forlengede arm, hvilket synes at bevirke, at ingen reelt er
interesseret i at lufte deres innovative skuffeprojekter i organisationen. Projekter, som mange
ved findes, men som topledelsen af mange forskellige arsager allerede tidligere har
nedprioriteret. Resultatet er, at New Markets modes som direktionens forleengede arm og med
en ’talt attitude’ af organisationen. Denne udvikling har indflydelse pa kvaliteten af de
innovative ideer, som afdelingen forseger at fa ud af organisationen — om end dette er meget
svert at fore et bevis for. Nar jeg tager ovenstdende op med New Markets, far jeg som svar, at
organisationen har svert ved det nye, og at mange har lyst til, at tingene forbliver, som de er.

Et andet symptom er, at jeg i perioden har meget svert ved at rekruttere Nordic Sirius-
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medarbejdere til innovationseksperimenter. Rationalet bag afslagene synes at vere, at
koncerndirektionens ensker allerede er kendt af organisationen, sa hvorfor skulle et
innovationseksperiment andre pa dette. Med etableringen af NMB synes frirummet, som

New Markets gerne skulle vere, at forsvinde.

New Markets Board er udelukkende et executive forum, hvilket betyder, at innovationschefen
for New Markets, som den eneste prasenterer alle afdelingens innovationsprojekter over for
NMB. Dette @ndres der dog ved i ugerne op til NMB’s forste mede, hvor en af New Markets
medarbejdere beder om lov til folge NMB’s arbejde i uddannelsessammenhaeng.
Medarbejderen foreslér sig selv som notar under NMB-meder. Derved kan medarbejderen f
materiale til uddannelsesformal og samtidig udfylde en rolle over for NMB. Efter andet
NMB-mede er studiearbejdet overstaet, men pa det tidspunkt er medarbejderens rolle i NMB
blevet permanent. New Markets tilbagevaerende medarbejdere og jeg oplever effekten af
ovenstiende saledes, at afdelingen reelt bliver delt i to hold: Dem med adgang til NMB og
dem uden. Dem uden adgang til NMB kan efter boardmederne fa en stemningsrapport fra
NMB ud fra fx felgende spergsmal: ”Hvorledes reagerede NMB pé mine
innovationsprojekter? — Havde de lest mine opleeg? Synes de om mine argumenter og
analyser? Havde de spergsmal? Hvorledes svarede I pA NMB’s spergsmal?” Svar, der ikke er
sa vigtige for selve udviklingen af innovationen, men de er overordentligt vigtige for at fa en
fornemmelse af stemningen omkring projektet og dermed bevillingen af ekonomiske midler

til naeste procesfase af innovationsprojektet.

Prioriteringen i NMB handler ogs& om Nordic Sirius’ mulige fremtid — og hvilken fremtid
koncerndirektionens ensker realiseret. Dette betyder, at der er en hel del real-politik forbundet
med, hvilke innovationer der far lov til at leve videre i NMB regi. NMB synes som
prioriteringsorgan at have deres ben plantet i daglig drift. Som eksempel kan navnes, at det
storste innovationsprojekt, ud over Help on Call, i NMB/New Markets-regi i perioden 2006-
2009 er projekt, der internt kaldes Golddigger”, der handler om at fa en gruppe af kunder, til
at forbruge Nordic Sirius produkter tidligere i livet. Ovenstaende forstaelsesramme betyder, at

de innovationer, der indeholder en umiddelbar konceptualiserbar meningsfuldhed i forhold til

*Innovationsprojektets navn Golddigger er det oprindelige navn — ikke et jeg har fundet pa. Jeg har valgt at
bibeholde projektnavnet, der kun er internt kendt, fordi det indikerer en ethos omkring New Markets, som er
vigtig at videregive.
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Nordic Sirius’ dagligdag, har nemmere ved at overleve prioriteringen. Det gor samtidig, at
kritiske, sterre og socialt forandrende innovationskoncepter, som til at begynde med lyder

vidtleftige, nedprioriteres.

Nordic Sirius-organisationen er ikke forpligtet til at bidrage til New Markets virke, og
tidspresset via BSC gor, at alle innovaterer i New Markets reelt bliver dem, der bringer
innovationsprojekterne videre. Dette til trods for, at New Markets pa mange andre mader er
designet som en faciliterende enhed, et inkubatormilje, hvor organisationens medarbejdere
skal have mulighed for at traede i karakter som potentielle innovaterer. Udviklingen forer til,
at der foregar en forvandling pa papiret, hvor afdelingens innovaterer udtenker nye
innovationskoncepter for organisationen — uden organisationens indblanding. Afdelingen
ansatter bl.a. som resultatet heraf en designer, der skubber New Markets tilbage til de
innovationsvarktejer, som afdelingen oprindeligt var imod — kundeprobes, statistik, surveys,
spoargeskemaer m.m. Alle de verktejer, der tager sit udgangspunkt i at iagttage, observere, se,
fotografere, tegne osv. Afdelingen star med andre ord udenfor og iagttager kunden, for
derefter at g& hjem og konstruere bdde dennes problem og problemets losning. Derved bliver
New Markets ikke selv en del af den potentielle sociale forvandling, som deres innovationer
gerne skulle indeholde. P4 manedlige arbejdssamlinger i New Markets foreslas nye
indsatsomrader for innovation som miljg, fedme m.fl. Omrader, som New Markets ikke ved,
om organisationen vil finde interessant, men som udfylder en rolle i forhold til BSC og naeste
NMB-mede. Nar jeg forseger at rejse det problematiske i ovenstaende i forhold til udvikling
af CSI, sé er reaktionen fra New Markets, at afdelingen har haft sin tid til at teenke sig om, og
nu ma der handles. New Markets tynger kun pa Nordic Sirius’ omkostningsside, og der er
jobs at varetage. Effekterne af ovenstaende betyder, at min rolle og funktion &ndres i New
Markets. Fra at vaere en central og bidragende akter i udviklingen af kerneydelser i New

Markets i 2006, bliver jeg et appendiks til afdelingen i 2007.

Trivselssamtalen
Effekterne af ovenstdende betyder ogsd, at CSI-innovationsarbejdet ikke laengere vaegtes pa

linje med andre innovationsprojekter i afdelingen. Ovenstaende har ogsa indflydelse pd mine
personlige muligheder for at f anerkendelse. Notatet herunder refererer fra en lon- og

trivselssamtale mellem innovationschefen for New Markets og mig. Medet finder sted i

79



efteraret 2007, og samtalen illustrerer forskningsprojektets og min nye position, som ’kritisk
rost’ frem for CSI-praktikker. Den sorte tekst i referatet er skrevet af mig og refererer
samtalen. Dokumentet er efterfolgende sendt til innovationschefen for New Markets, der har
overstreget og kommenteret referatet (bla skrift). Det skal for klarhedens skyld understreges,
at de ydelseskrav, der omtales i teksten, er ngjagtig de samme, som andre medarbejdere i New
Markets er underlagt. Samtalen er den sidste trivselssamtale, som New Markets gennemforer
med mig. Lag ogsd merke til at nedprioriteringen af forskningsprojektets potentielle CSI-
innovationer endrer ved projektets status i afdelingen — fra at veere en vaesentlig bidragyder i
2006 er dette i 2007 reduceret til "teenkning og refleksion’. Jeg vil nedenfor praesentere de

cases, der bliver nedprioriteret.

Tekstboks 18: Referat af samtale mellem innovationschefen for New Markets og forskningsprojektet.

Innovationschefen startede med at sla fast, at han tydeligt s verdien af
TSS’ indsats som kritisk rest m.m. [...] Innovationschefen mener ogsa, at
deler av Nordic Sirius organisationen-ikke-anerkender-ikke til fulle vet a
verdsette udvikling og tenkning/refleksjon, som grundlag for yderligere
lonkrav og at TSS underperformeriforhold-til ikke er like synlig som
enkelte av afdelingens andre medarbejdere pa den traditionelle bane. TSS
risede op, at han — i dette efterar har leveret tre businessConcepts, modeller
for New Markets udviklingsarbejde (Theatre of Corporate Social
Innovation), knowhow i brug af teateret som udviklingsplatform, samt
validering af dette knowhow. Ligeledes har TSS haft et interview pa
Kommunikationsforum.dk i sommeren, men innovationschefen mener ikke
dette er nok. Pette-til-trodsforat udviklingsmodellerne, TSS har skabt,
bruges aktivt af New Markets i efteraret som udviklingsverktej. TSS
responderede, at hvis yderligere lenkrav beted mere arbejde end
ovenstaende, var han ikke interesseret. Innovationschefen mente, at TSS i
fremtiden bl.a. skulle positionere sig mere i organisationen ved at f.eks.
deltage som specialist pa en CSR — dreven innovations seminar dette efterar.
TSS skitserede, at seminaret afholdes af Erhvervsministeriet, og at
invitationer med ekspertpanel allerede var sendt, da New Markets herte om
sagen. Men at han meget gerne fremadrettet vil arbejde for, at positionere
sig 1 offentlige medier.
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Modstand, nedprioritering af CSI-projekter
Jeg oplever nedprioritering af flere potentielle CSI innovationsprojekter, jeg soger at

igangsatte i 2007. Felles for disse potentielle CSI-projekter er, at de oprindeligt er initieret
eksternt for Nordic Sirius, og at jeg efterfolgende har indgaet i et CVC-samarbejde med
iverksatteren omkring at realisere projektet i Nordic Sirius’ CSI venture-horisont. Jeg
forseger som reaktion at igangsatte et CSI-projekt meget taettere pa Nordic Sirius’
kerneforretning, fx via projekt *Den ny kunderddgiver’*®. Dette projekt har til hensigt at fa
organisationen til at revurdere kunderddgiverrollen set i lyset af en mere ansvarlig og
menneskelig tilgang til forretning. Projektet, der sendes til dele af koncerndirektionen, bliver
nedprioriteret med den begrundelse, at Nordic Sirius i samme periode har planlagt en
’kunderadgiver-kampagne’, der har salg som hovedfokus. Den overordnede forskel mellem
aktionsforskningsprojekter fremlagt i 2007 og 1 2006 er, at jeg — som CSI-leder — er
vaesentligt klogere pé at lede CSI-overvejelser frem. Jeg fremlaegger over de neste sider et

eksempel pa, hvordan jeg i perioden selv arbejder med dette.

Projekt DrivQraft
I maj 2007 tager en repraesentant fra projekt VISION — den om lighed kontakt til New Markets

for at praesentere et innovationsprojekt med titlen: DrivQraft — etniske indvandrerkvinder som
iveerkscettere. Et projekt, hvor kvindelige indvandrere skal lre at veere selvstandige
erhvervsdrivende i Danmark. Vision forteller, at DrivQraft i udgangspunktet treekker pa den
erfaring, at indvandrerfamilier, hvor kvinden er i arbejde, integrerer sig vasentligt bedre i
veertslandet end familier, hvor kvinden ikke er i arbejde. Reprasentanten fortaeller ogsa, at et
meget hgjt antal kvindelige indvandrere i dag ikke optrader i det offentlige system, fordi de er
hjemmegaende uden bistandsforsergelse. De er uden for systemet — primeert, fordi de ikke
onsker at vaere athengig af den danske stat. Vision mener, at ivaerksetteri kan vere en ny
made, hvorpa indvandreres enske om uafhengighed af staten kan fastholdes, og kvinderne
samtidig kan skabe en bedre sociogkonomisk platform for dem selv og deres familie. Vision

vil samle cirka et dusin indvandrerkvinder til et pilotforleb, der skal kunne opsamle konkret

26 Jeg har vedlagt projektopleegget til direktionen som et fortroligt bilag (se bagerst i athandlingen). Det har vist
sig umuligt at anonymisere dokumentet uden ogsa at miste dokumentets oprindelige mening. Oplagget er en
mindre, men samtidig vigtig brik af det billede athandlingen fremlaegger, nar jeg forseger at lede CSI-processer
frem.
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erfaring om, hvorledes man gennem et inkubatorforleb kan lere indvandrerkvinder at blive
selvstendige. Projektgruppen har ad omveje hort om CVC/CSI-horisonten i Nordic Sirius, og
méske kan Nordic Sirius og Vision bruge hinanden til noget? New Markets er umiddelbart
interesseret i at stette kvinderne med lokalefaciliteter, men stetten skal forega i et CSR-
perspektiv — og afdelingen overgiver denne del af samarbejdet til Nordic Sirius” CSR-
afdeling. Dette samarbejde bliver ikke realiseret. Samtidig bliver det i innovationsafdelingen
debatteret, at DrivQraft-projektet umiddelbart ogsa synes interessant i et CSI-perspektiv.
Maéske kan Nordic Sirius skabe forretningsmuligheder inden for integration. Jeg vil gerne
gennemfore et CSI-eksperiment omkring integration via ivaerksetteri og satter gang i at
lokalisere deltagere til et eksperiment. Samtidig med dette begynder jeg at orientere mig i

potentielle forretningsverktejer pa integrationsomradet ud fra et CSI-perspektiv.

Mikrofinansiering
Mikrofinansieringsbegrebet deekker over udlan til lantagere, der ikke kan stille pant for lanet.

Lanebelabene er typisk relativt smé — deraf ordet mikro. Lanet giver lantageren et gkonomisk
raderum, der gor ham/hende i stand til at iveerksaette aktiviteter, som det ellers ikke er muligt
at iveerksatte pga. fattigdom. I tredjeverdenslande bruges mikrofinansiering til at kebe keer,
der kan give mealk, der kan szlges. Indkeb af hens giver &g at selge. Indkeb af en knallert
giver mulighed for at komme i1 kontakt med en sterre kundegruppe. Indkeb af en symaskine
kan @ge produktionskapaciteten osv. Lanene giver mulighed for en fortjeneste, der gor det
muligt for 1dntageren at &endre sin socioskonomiske status — ikke bare for sig selv, men ogsa
for familien. Nogle mikrokreditforretninger drives af profithensyn og har derfor renter knyttet
til mikrokreditlanet, andre gor det af nedhjelpshensyn. Men falles for disse perspektiver er,
at markedet og individet i langt hgjere grad end tidligere er udset som driver af forvandlingen.
Hvor vestlige donorlande tidligere satte sin lid til investeringer fx i arbejdsintensiv industri, sa
er privat foretagsomhed i dag udset som den forandringsagent, der skal drive vaekst og
udvikling. Inden for de seneste &r er mikrofinansiering blevet en international trend, hvor
store kommercielle akterer, som fx Citigroup Inc., Deutsche Bank AG m.fl., distribuerer store
belob via mikrokredit. Der findes ogsé internetbaserede fonde, som bl.a. KIVA, hvor
almindelige mennesker med kun fa midler har mulighed for at give 14n til fx risfarmere i

Ecuador via et klik pd musen. I 2006 var der 3133 mikrokreditinstitutioner globalt med udlan
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til ca. 113,3 millioner klienter over det meste af kloden?’. Trenden er ogs4 stettet af
Nobelpriskomiteen, der i 2006 gjorde en af mikrokreditbevagelsens grundlaeggere, Dr.
Muhammad Yunus fra Grameen Bank, til modtager af Nobels Fredspris for sit

mikrofinansieringsarbejde i Bangladesh.

Mikrokreditbevagelsen synes, ud fra et CSI-perspektiv, at adressere et fundamentalt — men
ogsé selvadeleggende — dogme i bankverden (Karnani, 2007): man kan ikke opna lan eller
kredit i en bank uden at stille sikkerhed i form af bolig eller fast arbejde. To kriterier mange af
denne verdens borgere har svert ved at leve op til. Derfor kan de ikke fa lan, og derved har de
svarere ved at forandre sociogkonomisk status. Mikrokreditbevagelsen introducerer ikke
noget teknisk nyt, der pludselig gor det muligt at lukrere pa udlan til fattige, men i stedet
udfordrer mikrokreditten ovenstdende bankdogme via en raekke innovative sociale kontrakter.
Bl.a. udlaner en del mikrofinansieringsinstitutter ikke til enkeltpersoner, men til grupper, der
haefter kollektivt for lanet. Herved bliver alle 1dntagere athaengige af hinanden, men kan ogsa
stotte hinanden i investeringsspergsmal, hvor fattige, historisk set, er meget konservative
(Yunus, 2007). I denne praksis reduceres bankens omkostninger ved det enkelte 1an. Andre
mikrokreditinstitutioner lader sygesikring folge med lanet, hvilket ogsa reducerer risikoen ved

udlén i tredjeverdenslande.

"Lets eraticate poverty within the next teen years’
Ovenstaende slogan tilherer en dansk udbyder af mikrofinansieringslan til tredjeverdens

lande, og det udtrykker meget godt for mig den Robin Hood-agtige stemning, der omgzerder
mikrofinansiering. Traditionelle banker er Prins John og Sheriffen af Nottingham i en og
samme person, og mikrofinansieringsinstitutionerne er Robin Hood, der giver til de fattige.
Men i takt med at mikrofinansieringbelgen har spredt sig over hele verden, er kritikken af
mikrofinansiering ogsé vokset. Fx er Aneel Karnanis (2007) budskab kort og godt, at
mikrofinansiering ikke i sig selv haever folk ud af fattigdom. Det er ikke mikrofinansiering
som sadan, der bekamper fattigdom, det er stabile jobs (Karnani 2007: 34). De, der har haft
succes med mikrofinansieringen, er bare heldige, at de blev introduceret til ydelserne i en

periode, 2002-2009, med voldsom global vakst. En vaekst der i en periode skaber stabile jobs.

" Tallene er hentet fra Sam Daley-Harris rapport: State of the Microcredit Summit Campaign Report, 2006.
Rapporten kan ses pa http://www.microcreditsummit.org/pubs/reports/socr/2006. htm.
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Dernzest er Karnani (2007:37) kritisk over for den grundleggende antagelse i
mikrofinansiering, at den enkelte star bedre rustet over for markedet end storre virksomheder,
der kan opna stordriftsfordele. De fleste, der modtager mikrofinansiering, har ikke specielle
videnskapaciteter, der ger deres produkt unikt, derfor forer mikrofinansiering pé sigt bare til
mere lokal konkurrence — alle kan det samme og udbyder nasten de samme produkter — med
faldende fortjeneste for den enkelte som resultat. Endelig er Karnani (2007: 38) kritisk over
for selve Robin Hood-selvforstéelsen i mikrofinansiering. Ofte udbydes mikrofinanseringslan,
ogsd i DK, med en gennemsnitlig rente pa mellem 50 og 80 procent p.a., nogle steder er den
over 100 procent p.a., og hvis den enkelte lantagers fortjeneste via ’cut throat” lokal
konkurrence forringes, sa er der ingen midler tilbage til at lofte ldntageren og dennes families
socio-gkonomiske status. Derved synes mikrofinansiering kun med til at skabe formuer for

alle Robin Hood’erne og deres mellemmaend rundt omkring i verden.

Det traditionelle banksystem og indvandrerivaerksattere
To af de personer, der ved mest om forholdet mellem indvandrerivaerksattere og det formelle

banksystem i Danmark, er forskerne Shamek Rezaei og Marco Goli (se fx Rezaei & Goli,
2006 og 2005). Jeg kontakter Marco Goli pa professionsskolen i Kebenhavns
Nordvestkvarter. Han fortzeller, at bankernes udlanspolitik i Danmark betyder, at kun ca. 1/3
af indvandrere med iveaerksatterideer gik til bankerne i 2004 for at fa startfinansiering. Goli
henviser til et eksperiment (Rezaei & Goli, 2005), hvor en gruppe pa 18 sarligt velmotiverede
indvandrere fra Bosnien fik intensiv og mélrettet rddgivningsassistance og undervisning pa
KompetenceCenter Fyn med henblik pa at overkomme finansieringsbarriererne i forhold til
etablering som selverhvervende. Gennem et etarigt kursus tilegner deltagerne sig kendskab til
det danske arbejdsmarked og lovgivning og larer, hvordan de skal forhandle med bankerne.
De leerer at lave og tilpasse forretningsplaner, og de leerer, hvordan man driver en lovlig
forretning i Danmark under hensyntagen til arbejdsmarkedslovgivningen samt skatte- og
momsreglerne. Efter endt uddannelse far alle 18 afslag pa deres ldneansggninger fra samtlige
de banker, de henvender sig til. Forskerne Rezaei og Goli (2005) skriver folgende i deres
konklusion pa ovenstiende forleb: ”Sammenligner man bankernes begrundelser for afslag pa
laneansggningerne fra personer med indvandrerbaggrund med de ovenfor beskrevne

erfaringer, synes der at vere belag for at betvivle de begrundelser, der anvender
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indvandrernes anderledes kulturelle baggrund og manglende kendskab til spillereglerne som

referenceramme.”*

Forskerne Rezaei & Golis erfaringer satter DrivQrafts pilotforleb til teelling, fordi deres
research henviser til, at de toneangivende problemstillinger ikke kun ligger i at uddanne
iverksattere, men ogsé i selve banken. Goli forteller, at han har interviewet en advokat og
tidligere etableringsradgiver, der — med udgangspunkt i 150 afslag til etableringsprojekter fra
personer med indvandrerbaggrund — beretter om en situation, der er praeget af gensidig
mistillid mellem banken og indvandrerivaerksatterne. Det er ifolge advokaten ikke
diskrimination, der skal ses som den egentlige arsag til det omfattende antal afslag pa
ansggninger om lan til personer med indvandrerbaggrund. Arsagen skal i stedet findes i
strukturelle forhold. Bl.a. i de to forskellige szt spilleregler, der findes henholdsvis i den
formelle bank kontra de uformelle indvandrermiljoer. Rezaei & Goli (2005) igen: ”Det ser ud
til, at is@r problemstillingen omkring manglende dokumentation for de beleb, som relativt
mange personer med indvandrerbaggrund kan rejse, forklarer en del af den mistillid, der
tilsyneladende karakteriserer relationen mellem banker og ansegere med indvandrerbaggrund.
Nar der ikke kan redegeres for, at disse beleb er tilvejebragt ad legale veje, er det klart, at
institutioner og akterer, der gerne vil handle 1 overensstemmelse med geldende lovgivning,
atholder sig fra at involvere sig i sadanne projekter. Det uformelle system og dets uskrevne
spilleregler, som mange selverhvervende og indvandreriveerksettere opererer under, kan

volde dem alvorlig skade, nér de kommer i kontakt med det formelle.”

Samtidig antyder Rezaei & Goli (2005), at det uformelle indvandrermilje for lanekapital, ogsa
er preeget af sin egen rationalitet, der handler om, at familie og venner ikke er sé tilbgjelige til
at lane penge til forretningsprojekter, der handler om andet end fagomrader, som de selv
kender. Dette betyder, at indvandrerivaerksettere har meget sveert ved at bryde med de
allerede etablerede indvandrefaggraenser som fx: Fastfood, restaurant, rengering, tejrens,
teppehandel, import osv. Indvandrerforaldre ved — lige som den gennemsnitlige danske
foraelder — ikke nok om computerteknologi, legevidenskab eller noget hejteknologisk til, at

de kan gennemskue risikoen ved en sddan investering. Samtidig kan der vere svaere

8 Rezaei og Goli (2005)
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betingelser ved et uformelt 14n, fx at iveerksetterindvandrere skal ansatte medlemmer af
lanefamilien i deres forretning. Alt sammen faktorer, der i et CSI perspektiv er gensidigt

fastlasende.

Involve — en udviklingsbank
I august 2007 synes min research at have udviklet sig sd interessant, at jeg tager kontakt til

innovationschefen for New Markets med henblik pé at udvikle et CSI-innovationseksperiment
ud fra ovenstaende. Mine deltagere i CSI-processen skulle gerne vere: to bankfolk med
udlénserfaring til entreprenante indvandrere, to entreprennelle indvandrere, to reprasentanter
fra New Markets, to reprasentanter fra de sociale myndigheder og to reprasentanter for EVU,
som er Kebenhavns iverksatterrddgivning. New Markets tilbagemelding er, at hvis jeg
onsker gkonomiske midler, s& mé jeg ansege om dem ved at fremleegge et BC dvs. et
forretningskoncept for NMB. New Markets tilbagemelding satter mig i et dilemma, hvor jeg
pa den ene side har brug for NMB-midler til at gennemfore CSI-forlebet, og pa den anden
side er bevidst om farerne ved en for tidlig konceptualisering. Det er erfaringsdannelsen fra
Help on Call, der taler til mig. Det er ikke mig, der skal konceptualisere, men deltagerne i
CSI-forlebet. Jeg udlaegger mine bekymringer for New Markets, men afdelingen mener ikke,
mine argumenter holder. Jeg skal jo bare skrive et Business Concept, der antyder en mulig
udvikling. Dokumentet og udviklingen af konceptet kan altid endres. Jeg papeger, at det
efterfolgende er meget sveert at overskride det indledende koncept (altsé mit eget) i NMB-
regi, fordi arbejdsprocessen omkring NMB er teenkt fortlebende og uddybende, hvilket gor
det svaerere at &ndre den oprindelige ide. Jeg giver nedenfor et eksempel pa dette. Nar jeg
afleverer et Business Concept til NMB, sa er jeg som tidligere naevnt i den situation, at
prioriteringen alene foregér pa baggrund af et skriftligt opleeg. Oplaegget skal derfor vaere
interessant for NMB og szlge en klar og nytankende ide og en tilsvarende klar ekonomisk

mulighed.

Mit koncept er i 2007 en udviklingsbank, jeg kalder Involve. Involve bliver prioriteret af
NMB den 20. august 2007 med en rammebevilling pa 60.000 kr. Formelt far
udviklingsbanken, Involve, folgende skudsmél af NMB: ”Timingen er fin. Naeste leverance er
en BusinessOpportunity, der skal afleveres 31.oktober 2007. Samtidig skal nuvaerende

samarbejdspartner via et medlem i Nordic Sirius’ koncerndirektion orienteres, da
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organisationen har et tet partnerskab med dem.” Ovenstaende procesbeslutning (baseret pa
New Markets procesregi) udleegger en forventning i NMB om et lin@rt innovationsforlab,
hvor den oprindelige innovationside (udviklingsbanken) foreedles. Det er min erfaring, at det
efterfolgende fremstér uheldigt, hvis New Market CSI-innovateren vender tilbage tre maneder
senere, med en erkendelse, der fundamentalt bryder med dette linesere proces- og arbejdsregi.
For det forste er koncerndirektionen ikke vant til, at prioriterede projekter grundleeggende re-
teenkes, for det andet bliver koncerndirektionens management og styring mindre effektiv. Den
klassiske rollefordeling kommer ud af balance. Uformelt far jeg samtidig at vide, at Nordic
Sirius aldrig kan indlede sig pa ovenstdende Involveprojekt pga. tidligere etablerede
forretningsmaessige konstruktioner i Nordic Sirius’ branche. Projekt Involve kan ikke blive

mere end en social gerning — en CSR-dreven innovation.

Nye refleksioner
Kort tid efter NMB-meadet deltager jeg i en konference afholdt af Vision i Drager. Efter

konferencen opsummerer jeg folgende til min kollega og forskningsmassige bisidder, der

ogsa deltager pa konferencen:

Tekstboks 19: E-mail: Nye tanker

’VISION — den om ligheds hovedbudskab synes, ligesom forskerne Rezaei & Goli, at veare,
at der mangler fortrolighed og tillid mellem det formelle banksystem og det uformelle
indvandrersystem. Der er ikke tillid til bankerne — samtidig spiller religiose forhold ind, fx
ma muslimer ikke tage renter. Der findes banker baseret pa Sharialovgivning, fx JAK-
banken i London, hvor rentebegrebet er omdefineret til det bredere ord
’serviceomkostninger’.

Fordelen er, at minoritetskvinder méske kan vaere mensterbrydere i forhold til traditionelle
indvandrerfag. EVU, Erhvervscenter for Etablering, Vakst og Udvikling, taler om at styrke
det uformelle gennem lanepuljer, opskrivningslister og samarbejde pa tvers, bl.a. ud fra
fransk forbillede. I Frankrig har hele ghettoer og bydele via deres mobiltelefon kunnet
donere egen lanekapital — sma beleb — til iverkseatterprojekter, som de ensker i
neromradet. Kan det uformelle formaliseres saledes, at det kan blive et alternativt
forretningskoncept til Involve?

I efteraret 2007 taler jeg med “Kvarterloft Norrebro” angéende lokalisering af
indvandrerivaerksattere. Men det er meget svaert at fa bindende tilmeldinger, og jeg far en

fornemmelse af, at Involve har en forkert energi — jeg kan bare ikke opfange, hvori den bestér.
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Potentielle deltagere har enten ikke tid, eller alternativt vil de have lenkompensation, hvilket
ligger uden for mit budget. Formuleret anderledes, vil de fleste sikre sig et udbytte forud for
selve forlebet, hvilket forteller mig, at projekt Involve ikke er vaerd at satse pa. Spergsmalet
er, om Involve som paraply-koncept rummer de muligheder indvandrerivarksattere ensker?
I September 2007 skriver jeg folgende passage i en e-mail til min davaerende vejleder Ole

Fogh Kirkeby:

Tekstboks 20: E-mail der udtrykker forskningsprojektets holdningsmessige re-orientering.

[...] Jeg har ogsé nogle tanker omkring projekt Involve, jeg gerne vil
debattere med dig. Er det ikke saledes, at et ensidigt fokus pé en side af
parterne — i dette tilfzelde de entreprenante indvandrere — ikke hjzlper til en
oplesning af skellet, integreret/ikke integreret? Min frygt er, at en
udviklingsbank specifikt for indvandrere naermest forsteerker foromtalte skel
— de bliver gruppen, der skal have deres egen bank for at fa ben at gé pa, og at
de skal have szrbehandling for at blive en del af Danmark. Er den gode vilje
blevet en heemsko for sig selv — hvis man kan formulere det sadan? Jeg
teenker, at banken skal vere for alle ivaerksattere i stedet for — der skal ikke
settes skel. Men den skal kunne handtere alle grupper — herunder ogsa
religiose grupperinger. Mest fordi, der ikke er forskel pa danske entreprenante
og entreprenante indvandrere. De har de samme behov for finansiering af
deres ide og det samme behov for kompetent radgivning om udvikling og
vaekst. Spergsmélet er om grundskellet mellem entreprenante
indvandrere/danskere forer til noget konstruktivt for innovationen Involve?

Modstand, Involve og forskningsprojektets exit
Jeg tager kontakt til New Markets angaende ovenstdende udviklinger i Involve og forteller, at

innovationsprojektet gerne skulle rumme udviklingen af en generel udviklingsbank for
iverksattere. Denne udvikling kan New Markets ikke stotte. Mandatet i New Markets er nu
knyttet til NMB, der ikke ensker, at relationen mellem Nordic Sirius og andre akterer i
branchen udfordres. Beslutningen i New Markets setter mig i en situation, hvor jeg ma vealge.
Jeg kan enten veelge at acceptere ovenstaende udfoldelsesbegransninger hos Nordic Sirius —
til trods for, at jeg efterhdnden er overbevidst om, at det er vigtigt for CSI-

innovationsforlgbets udvikling at kunne tage den holdning: at selve ideen om en
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udviklingsbank kun for indvandrere er stigmatiserende i sig selv. Ovenstaende holdning er
vigtig, fordi den er en af maderne, hvorpa deltagere i forlabet kan ophave skellet mellem

indvandrere og indfedte eller det ekskluderede og det inkluderede.

Alternativt kan jeg veelge at udvikle Involve uden for New Markets/Nordic Sirius, hvorved
jeg ogsa vil vere fri af eksisterende relationer indenfor Nordic Sirius branche. New Markets
innovationschef oplyser, at han vil acceptere, at jeg vaelger en *CSI-konsulentrolle’ uden for
Nordic Sirius under den forudsetning, at jeg ikke far del i de NMB- prioriterede gkonomiske
midler til Involve. Midlerne tilfalder i stedet New Markets og gér til nyanszattelser og
skuespillere i afdelingen. Jeg fravalger at udvikle Involve i Nordic Sirius- og New Markets-

regi. Frirummet synes fundamentalt for CSI. Dette rum kan jeg ikke indskranke pa forhand.

Ny ekstern sponsor
I det tidlige forar 2008 har jeg fundet en ny veert til projekt Involve — en stor kommune pa

Sjeelland med alvorlige integrationsproblemer. Min samarbejdspartner sidder i
okonomiforvaltningen, og denne kontakt forteeller mig, at pdgeeldende kommune efterhanden
er treette af at finansiere statistiske analyser af indvandrere og ivaerksztteri. Personen giver
udtryk for, at der er et behov for mere fremadrettede tiltag, der kan bane vejen for mere
konkrete handlinger. Personen er interesseret i at udvikle et konkret
mikrofinansieringskoncept — gerne i teet samarbejde med forskningsprojektet, banker,
myndigheder og indvandre ivaerksattere. Jeg fortaeller om mine erfaringer med at rekruttere
iverksattere med indvandrebaggrund og beder kontaktpersonen om meget abne
udviklingsrammer for selve innovationsforlebet. Médske er mikrofinansiering bare et
starttema. Den 16. juni 2008 sender jeg kommune et feerdigt projektopleeg. Overskriften pa
projektopleegget er: Sidder bankradgiveren pd pengekassen? Da ingen deltagere i forlebet pa
forhand ved, hvad innovationseksperimentet kaster af sig af forretningskoncepter, og da det
kan virke voldsomt for aktererne (fx en offentlig myndighed) at deltage i en
selskabskonstruktion, inden innovationseksperimentet er startet, foreslar jeg at oprette et
proforma selskab. Alle udviklingsaktiviteter under projekt Involve henherer til dette selskab,
og det er herfra, at rettigheder til efterfolgende koncepter administreres. Min erfaring fra
tidligere er, at ingen fra starten skal have fordel af CSI-forlebet, da dette heemmer deltagernes

interesse i at bidrage forlods. Min kontakt i pageeldende kommune skal i dagene efter den 16.
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juni sikre opbakningen af Involve projektet. Vedkommende har sidst pa ugen et vigtigt mede
med flere fremtraedende politiske akterer pd kommunens radhus, og personen vil fremlaegge
projektet for dem. Efter en uge ringer jeg tilbage til personen, men denne tager ikke sin mobil,
og jeg sender derfor en mail ang. respons fra medet. Ugen efter tager jeg igen kontakt via
mobil og e-mail, men uden held — jeg taenker, at vedkommende maske er gaet pa sommerferie
og 1 farten har glemt at orientere mig om udfaldet. I slutningen af juni tager jeg igen mobil- og

e-mailkontakt, men uden resultat.

Modstand, Involve stoppes
I forbindelse med et andet muligt innovationsprojekt, jeg arbejder pa i august 2008, steder jeg

pa en centralt placeret person med tat kontakt til pdgeldende kommune, den omtalte
okonomiforvaltning og udlansverdenen. Denne person forteller mig, at mikrofinansiering
ikke har stette i store dele af det politiske felt i kommunen. Nordmandene, svenskerne og
tyskerne har mikrofinansierings-tilbud til iverkseattere med indvandrebaggrund pa egen jord i
2008, men i Danmark findes der politiske kreefter, der umiddelbart ikke synes at enske den
integration, der er forbundet med et mikrofinansieringstilbud. Succesfuld mikrofinansiering
far indvandrere og dennes efterkommere til at blive i veaertslandet. Personen, jeg taler med,
fremlaegger den tese, at projektforslaget har medt politisk modstand, og at denne modstand
har vaeret for kompleks at videregive direkte til mig. Derfor bliver jeg medt med ovenstaende
tavse losning. Jeg kan ikke underbygge personens udtalelser narmere, og de mé derfor sta
som pastande. Méske skyldes kommunes tavshed, at jeg opretter et neutralt selskab, der giver
dem mindre raderet over koncepterne efterfolgende. Alternativt har kommunen ikke tillid til,
at selskabet er neutralt med mig som eneejer. Jeg opretter primaert selskabet for at skabe
lighed mellem deltagerne i innovationseksperimentet. I slutning af august 2008 veelger jeg at

stoppe projekt Involve.
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Kapitel 5

Nye innovationseksperimenter

En ny strategisk virkelighed
I sommeren 2008 udstikker dele af NMB sammen med innovationschefen for New Markets

en ny strategisk retning for innovationsarbejdet i organisationen. En af Nordic Sirius’
koncerndirekterer skriver bl.a. felgende til NMB om, hvad afdelingen New Markets indtil
videre har udrettet: ”Corporate mindset om innovation er markant @ndret i organisationen,
mange forskellige udviklingsprocesser er faciliteret, nye kompetencer er inddraget, og der er
arbejdet med en lang reekke konkrete udviklingsprojekter. Alligevel er ”Vardiskabelsen af
innovation” pa det seneste Balance Score Card meldt i gul (red. vaerdiskabelsen lever ikke op
til Nordic Sirius’ forventninger). Det skyldes bl.a., at de projekter, New Markets involveres i
ikke 1 tilstreekkeligt omfang afspejler Nordic Sirius’ vigtigste udfordringer, og at der er for
ringe forankring i organisationen af de projekter, der arbejdes med.”” Ovenstdende
strategiskifte italesettes i New Markets som “pendulet svinger tilbage igen”, og dette skaber
en ny strategisk virkelighed for New Markets: Afdelingen skal ikke lengere satse pa
investeringer uden for kerneforretningen og i nye virksomheder i CVC-regi. I stedet skal man
bruge CVC-horisonten til at indgé joint-venture partnerskaber med andre store etablerede
virksomheder omkring udviklingen af nye forretningsideer. Samtidig bliver det
innovationsstrategiske felt, som New Markets potentielt har mandat til at udvikle under,
indskreenket til omrdderne Health Care og IT-selvbetjening - to omrader som direktionen i
2008 har udpeget som vigtige i forhold til Nordic Sirius’ fremtid. New Markets skal med

andre ord understotte kerneforretningen.

% Kilde: New Markets Hypatia, 080822 NMB — 3.ppt
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Ovenstdende strategizndring sker i et generelt forretningsklima karakteriseret ved finansiel
recession. Imidlertid synes denne baggrund ifelge italesattelsen i og omkring afdelingen ikke
at veere den arsag til ovenstdende endring af New Markets indsatsomréader. Pointen synes
snarere at vare, at New Markets qua forventningerne i Balance Score Card, beskrevet i sidste
kapitel, er tvunget til at tage innovationscases, der tilsyneladende ikke har bund i
organisationens behov. Ovenstaende citat af koncerndirekteren synes altsa indirekte at vaere et
udtryk for, at afdelingen ikke har tid til/ikke prioritere at tage den fornedne og grundlaeggende
debat med organisationen omkring fremtidige behov. Min fornemmelse er, at det
holdningsmaessige dvs. det menneskelige er svert at italesette med tyngde, i et miljg, der er
praeget af fakta. New Markets og jeg udvikler i fellesskab en ide om en CSI-
innovationskonkurrence, som et midlertidigt og anderledes frirum, der tager udgangspunkt i
New Markets ny strategiske virkelighed. Konkurrencen tager udgangspunkt i ovenstéende
strategispor: It og Healthcare og en reekke potentielle innovationstemaer for konkurrencen
bliver fremlagt for NMB. NMB godkender allergi og it-feerdighed som
innovationskonkurrencens temaer i august 2008. Med NMB-godkendelsen folger et krav om,
at innovationskonkurrencen gennemferes (fra lokalisering af deltagere til

premiecoverrakkelse) inden for tre-maneders arbejdshorisonten i New Markets.

Allergi
Den indledende research i New Markets omkring allergi slar folgende an: Danmark har i 2008

ca. 0,7 - 1,0 mio. allergikere, og dette tal forventes at stige til ca. 1.5 mio. frem mod 2017°.
Pa et samfundsmessigt plan er allergi og astma i 2008 at regne som en af de syv
folkesygdomme, der ud over overfolsomhed taller: kreft, hjerte-kar-sygdomme,
knogleskerhed, muskel- og skeletlidelser, psykiske lidelser og rygerlunger (KOL)*'. Mange af
ovenstdende sygdomsomrader har vores samfund opprioriteret over de sidste par ar. Kreft og
hjerte-problemer er blevet et samfundsanliggende. Det samme er ikke sket for allergiomradet
— faktisk synes allergiomradet mere og mere at blive en privat sag. Denne udvikling er bl.a.
skubbet pa vej af, at vores samfund generelt — og pa mange forskellige planer —

underprioriterer omradet i forhold til antallet af potentielle tilfeelde. Allergi er en kronisk

% Kilde: Astma & Allergiforbundets site: www.astma-allergi.dk
*! Kilde: Sundhedsstyrelsen site: www.sst.dk
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sygdom, men man lider ikke kronisk af den. Allergi er samtidig et komplekst

sygdomsomrade, der kreever deltagelse af mange forskellige parter for at blive loftet.

It-feerdighed — en nedvendig forudsztning for it-selvbetjening
Afdelingens research omkring it-feerdighed slar folgende an: De fleste virksomheder ensker i

fremtiden, at kunderne i deres interaktion med virksomheden benytter it-selvbetjening, fordi
it-teknologien giver skonomiske og administrative besparelser i forhold til fx de call-centre,
mange virksomheder benytter i kundekontakten i dag. Mélet for it-selvbetjening er dels
omkostningsbesparelser, dels at papirgange kan lettes, og dokumenter kan holdes
elektroniske. Med dette mal for gje bliver kundernes it-feerdigheder forudsetningen for it-
selvbetjening. Kunderne skal have it-faerdigheder for at kunne vide: hvor og hvordan man
skriver en elektronisk besked, hvorledes man abner et tekstbehandlingsprogram, hvorledes
man fx benytter stavekontrol og kopierer beskeden og sztter den ind i en online produktklage.
Ovenstéende er den grundlaggende forudsatning for, at virksomheder som Nordic Sirius kan
give deres it-selvbetjeningsdremme ben at g& pa. Analyser fra bl.a. Teknologisk Institut®
viser, at op mod 40 % af befolkningen reelt har svert ved at handtere ovenstiende it-
udfordringer. Ovenstéende tal er ikke udtryk for et overgangsfeenomen, indtil it-teknologien er
indoptaget i befolkningen, men en blivende problemstilling, fordi it-faerdighed ogsa handler
om mere generelle boglige kompetencer. Man har mindre mod pa at skrive en e-mail, hvis
man staver darligt og ikke kender til tekstbehandlingsprogrammer. Hvis en virksomhed som
fx Nordic Sirius ikke forholder sig til kundens it-feerdigheder i selvbetjeningsegjemed, vil
folgende maske ske: at lanceringen af it-selvbetjeningen i Nordic Sirius pa sigt vil medvirke
til at gare Nordic Sirius til en virksomhed, hvor kun kompetente it-brugere kan klage over
produkter og generelt interagere med selskabet. De fleste analyser viser, at de it-duelige
tilherer den veluddannede del af befolkningen. Selvbetjening baseret pé it-kunnen kan blive
en sorteringsmekanisme, der efterlader de svageste it-brugere med mindre fordelagtige vilkér
— hvilket i storre malestok kan ende kan udvikle sig til et demokratisk problem.
Forskelsbehandlingen sker allerede i dag ved, at nogle virksomheder giver rabatter, hvis
kunden flytter sin interaktion med virksomheden over pa nettet. Alternativt bliver it-

selvbetjeningssatsningen en meromkostning for virksomheden, fordi kunderne ikke evner at
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udnytte teknologien og i vidt omfang stadigvaek fastholder kontakten via call-centrene.
Derved er omkostningsbesparelsen ved indfersel af it-selvbetjening temmelig usikker. Begge
resultater synes ikke i overensstemmelse med Nordic Sirius’ hensigter med deres brand. I
stedet kan Nordic Sirius positionere sig som den ansvarlige virksomhed, der har gje for
ovenstdende ud fra et menneskeligt perspektiv — og som samtidig far flere kunder i

forretningen pa sigt pga. en raekke specifikke muligheder knyttet til Nordic Sirius’ branche.

Modstand inden CSI-eksperimentet

Interne fordomme

Modstand mod at tenke, som udtrykt via ovenstaende (CSI), er markant til stede i
organisationen i 2008. Innovationskonkurrencen opfattes blandt de involverede mellemledere
som “en kaffeklub uden reelt indhold”, som det udtrykkes. Der skal i stedet reelle innovative
losninger til, noget der loser et behov hos kunderne. Dommen synes at veare at CSI ikke
bidrager til bundlinjen i Nordic Sirius. Alternativt skal New Markets holde “naesen i sporet”
og business skal ikke udfordres. Forskningsprojektet og dets bisidder bliver under et
udviklingsmede med deltagende enheder i organisationen belert om, hvad innovation er, og
hvorledes man skal udfere det, hvilket bl.a. haenger sammen med, at Nordic Sirius
efterhdnden ved meget om innovationsledelse generelt. Mange har varet pa innovationsforlab
udviklet af tredjepart akterer fx London Business School og MIT. Hgjborge for henholdsvis
markedsdreven og teknologisk innovation. Ovenstaende samtaler er ubehagelige for badde min
bisidder og mig, fordi nogle af mededeltagerne sidder placeret séledes, at de reelt har stor
indflydelse pa New Markets og dens personalemassige sammenszatning.

Innovationskonkurrencen er udelukkende reddet af af NMB har prioriteret sagen.

Omverdenens fordomme
Samtidig med at ovenstaende foregar, begynder jeg at soge efter deltagere til

innovationseksperimentet uden for organisationen. En erfaring fra perioden er, at mange laeger
og offentlige myndigheder er interesserede i nye former for samarbejde pé tveers af skellet
mellem det offentlige og det private. De er interesserede i at gere noget, men de er meget
betenkelige ved, at invitationen kommer fra en kommerciel akter (Nordic Sirius). Det

offentlige mé ikke kunne beskyldes for at have assisteret eller favoriseret bestemte
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kommercielle akterer. En offentligt ansat (leege) udtrykker direkte, at han ikke vil bruges i et
udviklingsspil, hvor kommercielle interesser synes at have overtaget. Min erfaring er, at CSI
ikke er muligt uden et vist samarbejde pa tvears af sektorerne. It-styrelsen, der deltager i
konkurrencen, loser ovenstaende problemstilling pragmatisk via en skriftlig aftale blandt
deltagerne i forlebet, der dels forlods forhindrer kommercielle akterer i at markedsfere sig pa
samarbejdet i offentligheden, dels klargerer myndighedens befejelser under eksperimentet
forlods. Jeg moder ogsa potentielle deltagere, der ensker betydelig ekonomisk kompensation

for at deltage i innovationskonkurrencen — et krav jeg ikke har budget til at honorere.

Tid til radighed

I rekrutteringsfasen viser det sig desuden svert at fa relevante offentlige akterer til at allokere
tid til et lengerevarende udviklingsforlgb inden for New Markets tre méneders
arbejdshorisont. Isar har leeger og sundhedspersonale svart ved at rekombinere deres
arbejdskalendere, sa det er muligt at deltage. Der er ugentlige faste arbejdsmeder, stuegange,
vagtplaner, konferencer og seminarer, der allerede er booket et halvt ar frem i tiden og altsa
leenge for, at jeg inviterer. Ovenstdende udfordringer har speciel betydning for allergiforlebet,
fordi forlebet derved mister flere offentlige akterer — akterer som vel nok, er den vigtigste
aktergruppe omkring allergi i Danmark i dag. I konceptet omkring innovationskonkurrencen
er det foresléet, at Nordic Sirius’ koncerndirekter, indlednings- og afslutningsvis, skal deltage
i forlebet. Den positive erfaring, der kommer ud af dette, er, at potentielle deltagere i forlgbet
vaerdsatter muligheden for at komme i direkte og taet dialog med Nordic Sirius’ top.
Innovationseksperimentet er ogsé en platform for skabelse af personlige relationer og netvaerk

for fremtiden. Konkurrencen ender derfor med hgj tilslutning.
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To CSI-grupper

It-feerdighedsgruppen

Iser pa it-faerdighedsomréadet har de

fleste af de toneangivende danske akterer
tilsluttet sig innovationseksperimentet. It-
feerdighedsgruppen bestar foruden Nordic Sirius
af Teknologisk Institut, som reprasenterer den
storste vidensakter og interesseorganisation pa
omradet i Danmark. Det offentlige er
reprasenteret ved IT- og Telestyrelsen. KMD er
Danmarks sterste leverander af offentlige it-
services og reprasenterer den private sektor.

Microsoft, der bl.a. star bag de globale

Figur 15: Deltagere i it-
feerdighedsgruppen fordelt pa
bagvedliggende ethos.

KMD
Nordic Sirius
Microsoft

"’ Potentielt
CSI

Teknologisk “~
Institut

softwareprogrammer: Word, Excel, Outlook, og Explorer reprasenterer ogsa det private.

Nordic Sirius, KMD og Microsoft repraesenterer den private sektors ethos, Teknologisk

Institut repraesenterer i denne sammenheng den sociale skonomi og IT- og Telestyrelsen

repraesenterer den offentlige sektors ethos.

Allergigruppen

Allergigruppen bestar af folgende aktorer: Astma og Allergiforbundet (AAF). AAF er

interesseorganisationen for allergikere i Danmark. Forskningscenter for Forebyggelse og

Sundhed (FCFS) reprasenterer dels forskningen pé
allergiomradet, dels behandlerstanden via akterens
medlemskab af Dansk Selskab for Allergologi
(DSA), Alk-Abello, SOS-international og Nordic
Sirius repraesenterer forretningslivet omkring
allergi. Jeg har placeret Astma og Allergiforbundet
samt Forskningscenter for Forebyggelse og
Sundhed som reprasentanter for den sociale
okonomis ethos. SOS International, Alk-Abello og

Nordic Sirius reprasenterer den private sektors

96

Figur 16: Deltagere i allergigruppen
fordelt pa bagvedliggende ethos.
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ethos. Der deltager ikke akterer i allergigruppen, der kan siges at reprasentere den offentlige

sektors ethos.

Innovationseksperimentet
Over de naste afsnit vil jeg preesentere innovationseksperimentet. Jeg har af

fremlaegningsmeessige drsager valgt at opdele prasentationen af eksperimentet i to dele: en
kronologisk, der fokuserer pa at vise fremdriften i eksperimentet og deltagernes interaktion
under forlgbet og en procesorienteret, der fordyber sig i udvalgte elementer fra

innovationsforlgbet. Nedenfor ses arbejdsskemaet for innovationsprocessen for begge

grupper:

Figur 17: Plan over EVK forlgb.
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Afslutning
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Eksperimentet - i et kronologisk perspektiv

Uge 40 Kick-off og introduktion

Til det forste intromede har jeg bedt aktererne hjemmefra forberede én til to koncepter til
innovationseksperimentet, der tager udgangspunkt i akterens egen faglighed i CSI og de
behov, som deres organisation eller virksomhed ser, at der er brug for at finde losninger pa i
fremtiden. Det vigtige ved koncepterne er, at disse har en praktisk karakter. Overordnet har
uge 40 fokus pa at sette eventen i gang via et kick-off, at introducere deltagerne for hinanden,
at afklare spergsmal og kridte banen op for det kommende kooperative innovationsarbejde.
Samtidig bruges uge 40 til at leere deltagerne at bruge det web-baserede fzlles
innovationsvaerktej IdeaJam (www.ideajam.net), der skal dokumentere og vise udviklingen i
innovationskonkurrencen. Hele innovationseksperimentet bliver atholdt i Nordic Sirius’
Innovationscenter. Dagen begynder kl. 13, hvor Nordic Sirius’ koncerndirekter taler over
CSR’s betydning for organisationen. Dernast prasenterer en medarbejder i New Markets
organisationens tilgang til innovation og fokus pa at aktivere CSI. Derefter stopper kick-off-
eventen, og medarbejderen fra New Markets samt koncerndirekteren forlader rummet.
Forlebet er nu gledet over i introduktionen til innovationseksperimentet, som atholdes af mig
og min bisidder. Deltagerne har skiftet plads, séledes at de sidder i et mindre og mere intimt
rum, hvor alle sidder pa stole i rundkreds og har mulighed for at se hinanden. Jeg indleder
med at gennemga de planlagte dage, malet med innovationseksperimenterne og min rolle.
Under introen gor jeg en hel del ud af, at forlebet er et eksperiment, og at forlebet formelt
ender, nar de 5 uger er gaet. Derefter er det op til hver enkelt akter, om de vil forsatte med de
ideer, der er opstéet undervejs — ogsé Nordic Sirius. Herved bliver arbejdet, der foregar i
eksperimentet, forudsatningen for et videre samarbejde for alle. Hvis Nordic Sirius valger at
realisere en eller flere af konceptideerne efterfolgende, sa er alle akterer inviteret med i det
videre udviklingsforlgb. Herefter beder jeg hver deltager om at introducere sig. Efter en kort
introduktion af alle &bner jeg for spergsmal. Efter min afklaring deles allergi- og it-
duelighedsholdene ud ved to arbejdspladser i Innovationscentrets store faeellesrum. Hver
arbejdsplads er via en computer knyttet til internettet og udviklingsvarktejet ideaJam. (se
www.ideaJam.com). Begge hold har en storskaerm foran sig, saledes at alle aktorer i
innovationseksperimentet kan se og folge arbejdsprocedurerne pa sitet. Hver akter far nu
mulighed for, dels at introducere, dels at registrere de konceptideer og udfordringer, de har

medbragt hjemmefra, og som udger drivkraften i forlebet. Da der er en del rugbredsarbejde
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forbundet med den personlige registrering i IdeaJam og med registrering af akterernes
indledende koncepter, giver tiden ved computerne anledning til mere uformel samtale pa
holdene. Dette sker i begge grupper, og i allergigruppen giver samtalen anledning til, at en ny
konceptide med fzlles opbakning opstéar. Samtalen begynder med, at Nordic Sirius’
repraesentant roser de forelgbige ideer, men personen ger samtidig opmarksom pa, at mange
af de problemstillinger, der er noteret i IdeaJam indtil videre er omkostningstunge, og at det er
sveert at se et umiddelbart indtjeningspotentiale forbundet med dem. Jeg benytter derfor
lejligheden til at facilitere en mulig hybriddannelse mellem akterernes interesser. Under min
egen research pa allergiomradet har jeg serligt fokuseret pa, hvad jeg vil kalde ekonomiske
motorer, dvs. asymmetrier pa allergiomradet, der kan udgere et ekonomisk potentiale. En af
disse motorer er sygefraveer pga. allergi. Sygefraveer pga. allergi er ogsa et tema for en af
deltagerne i forlgbet: Deltageren har valgt at formulere sit indledende koncept saledes i

IdeaJam:

Tekstboks 21: CSI-koncept fra IdeaJam

Hvorledes nedbringes sygefravaret pa arbejdspladsen som folge af
overfolsomhedssygdomme? Hvorledes kan man hjelpe/bevidstgere
medarbejdere om, at de symptomer, der holder dem fra at gé pa arbejde,
maske stammer fra allergi/astma?

Udtrek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Baggrunden for ovenstidende udfordring er bl.a., at amerikansk forskning viser, at mennesker,
der lider af overfelsomhed, i gennemsnit har en til tre flere sygedage pr. &r end ikke-
overfelsomme. Hvis de amerikanske forskningsresultater ukritisk overferes til danske forhold
(i runde tal 1 mio. syge af allergi), sa bliver det til mellem en og tre mio. sygedage om aret i
Danmark alene pa grund af allergi. Sygefravaret kan ifolge den amerikanske forskning
skyldes symptomer pa overfolsomheden eller forkert behandling af overfelsomheden.
Ovenstéende forskning udger en gkonomisk mulighed for social innovation, fordi et koncept
kan arbejde pa at nedsatte sygefraveer — og derved opné en omkostningsbesparelse pa dette.

Konceptet abner samtidig et potentielt CSI-innovationsrum for deltagerne til at arbejde med
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sygefravaersbesparelser via bedre diagnosticering og behandling. Konkret faciliterer jeg
hybriddannelsen ved at henvende mig til deltageren, der har peget péa dette omrade i IdeaJam.
”Jeg synes at kunne huske noget med, at et af de idekoncepter, du har bragt frem i
innovationskonkurrencen, var baseret pa amerikansk forskning, der fortalte...”. Den
pageldende deltager har sikkert ogsa fornemmet muligheden, fordi personen refererer hurtigt
bade problemstillingen og de amerikanske forskningsresultater over for
innovationseksperimentets andre akterer. Nordic Sirius’ reprasentant reagerer pa
fremleggelsen med kommentaren: ”Det er spandende research, og jeg kan godt lide, der er en
potentiel gkonomi forbundet med den.” Herefter er det allergiforskeren, der forst griber den
mulighed innovationseksperimentet dbner for — og han reformulerer ovenstiende dialog til et

forskningsspergsmal.

Tekstboks 22: Et nyt CSI-koncept opstar blandt allergideltagerne.

Allergi pa arbejdspladsen

Det foreslas, at allergiscreening/dianostik indferes i sundhedsundersogelser af
hele arbejdspladser. Arbejdsgiverbetalt radgivning og behandling vedrerende
allergi tilbydes. Tilbuddet retter sig iser imod den hyppigste form for allergi,
som er luftvejsallergi, men det kan ogsa vare arbejdsplads/erhvervs-
specifikke problemstillinger i forhold til allergi. Et forskningsprojekt vurderer
effekt pa sygedage. Produktivitet og livskvalitet vurderes med relevante
videnskabelige metoder. Kan tilbuddet betale sig for virksomheden?

Udtreek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Introdagen afsluttes med, at jeg opfordrer alle deltagere til at l&egge nye konceptforslag pa
IdeaJam til uge 41. Det er ogsé obligatorisk at kommentere og stemme pa nye forretningsideer

via IdeaJam.

Uge 41
Innovationseksperimentet bliver i uge 41 delt op, saledes at allergiholdet medes 8. oktober og

it-feerdighedsholdet den 9. oktober. For begge hold geelder det, at uge 41 skal lere deltagerne
de samarbejdsmetoder, jeg har udviklet, idet selve innovationsarbejdet skal sattes endnu mere
i gang. Alle akterer moedes igen i New Markets Innovationscenter. Deltagerne er blevet bedt
om at tage mindre formelt toj pa. For allergiholdet begynder dagen med, at jeg opridser de
indledende koncepter og problemstillinger og de kommentarer, der er noteret pa IdeaJam i
lobet af ugen. I forlngelse heraf synes det nedvendigt, at Nordic Sirius’ akterer udreder
nogle af de umiddelbare udfordringer virksomheden star over for — Nordic Sirius er samtidig
ny potentiel aktor pa allergiomréadet. Jeg &bner efterfolende for kommentarer fra
allergigruppen, og en akter giver udtryk for, at efter hans erfaring, er det offentlige generelt
villig til at eendre procedure, safremt det tjener et storre og faelles mal. Denne udtalelse bliver
efterfolgende stottet af andre 1 gruppen. Samtalen gér herefter i sta, fordi repreesentanter fra
det offentlige ikke deltager. Efter oplagget starter den filosofiske facilitering (se nermere
under procesafsnittet i dette kapitel) ud fra begrebet tillid. Efter at denne proces er
tilvejebragt, sperger jeg til, hvorledes de koncepter, gruppen har opstillet, skulle udformes,
hvis de skulle designes ud fra et mal om at na de forskellige former for tillid, som deltagerne
gennem faciliteringen har frembragt? (tillidsformerne var: blind tillid, gensidig tillid og

mistillid). Nar gruppen udlegger koncepter, har de evokeret sig selv.

Modstand under eksperimetet, forventningerne divergerer
I frokostpausen opstér der en debat i allergigruppen om, hvad innovation er? Mange tilslutter

sig den betragtning, at den filosofiske facilitering og innovation ikke haeenger sammen. Altsa
at innovation er fakta, baseret pa hardt arbejde med at finde ikke-viden. Filosofi er refleksion
over egen og anders tanker, uden egentlig fakta. Jeg henviser til ’slip’-perioden, den uge der
gar mellem hvert af fellesmoderne i forlabet. I denne periode er det pakraevet, at deltagerne

selv arbejder med at finde fakta og ’ikke viden’. Ellers bevager eksperimentet sig ikke
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fremad. Fellesmader er til for at overveje, de sociale og menneskelige implikationer af de

forestillede innovationer.

Tilbage til eksperimentet
Efter frokost vaelger jeg at lade narrative fortellinger veere udgangspunkt for

innovationseksperimentet, saledes at aktererne forteller hinanden om deres konceptideer.
Derefter faciliteter jeg en debat af fortzllingerne ud fra den filosofiske samtale atholdt
tidligere pd dagen. Bl.a. forteeller en akter i allergigruppen i forbindelse med fremleggelsen af
sit koncept, at denne for nylig har veeret hos Sundhedsministeren, og at ministeren ikke synes
interesseret i at opprioritere allergiomradet. Dette til trods for, at ministeren selv er
luftvejsallergiker. Han kunne ikke spille tennis, pga. allergi. Jeg faciliterer en debat om allergi
som noget privat i relation til begrebet tillid. Dette far en i allergigruppen til at praesentere det
synspunkt, at samfundet i gjeblikket synes at have blind tillid til, at overfolsomme selv kan
tage vare pa deres situation. Jeg sperger, hvorledes relationen mellem samfund og den
overfelsomme ville se ud, hvis den var baseret pa mistillid? Det forer til en debat om det
gennemregulerede og lukkede samfund. Jeg ender med retorisk at sperge, hvorledes et
koncept, baseret pa gensidig tillid, ville se ud? Dette spergsmal gen-introducerer et allerede
fremlagt koncept omkring en allergicoach (sundhedscoach). Deltageren med konceptet
forteeller om en mor, der ikke kan fa sig selv til at give sit sveert astmatiske barn medicin,
selvom behandlingen er den eneste vej til, at barnet bliver bedre. Barnets voldsomme
kvaelningsreaktion pa at fi en luftvejsmaske med medicin over hovedet er for sveer for
moderen at handtere. For moderen ville en adgang til en coach maske kunne hjelpe i en sveer
situation. Dette forer til en debat af den manglende afklaring om fagligheden ved en
coachrolle. En deltager mener, det er en helt ny uddannelse som sundheds-/allergicoach, der
er brug for. En rolle deltageren naturligt mener ligger inden for samme overordnede ethos,
som akteren selv kommer fra. En anden deltager (laege) mener, det er l&gens opgave. En
tredje akter foreslar, at det kunne vaere en sygeplejerskes opgave. Den sidste akter
opsummerer debatten ved at fremhave, at lesningen ma findes i kontinuummet mellem
sygeplejersken og leegen: ”Alt efter opgavens karakter mé opgaven lases mellem de to
faggrupper.” Ovenstdende uenighed om faglighed — og den bagvedliggende debat om, hvem

der mest tillidsveekkende kan varetage opgaven, afslutter uge 41 for allergigruppen.
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Uge 43
It-gruppens arbejdsform er fra forste faerd helt anderledes end allergigruppens. Hvor aktererne

pé allergiholdet efter uge 41 langsomt gar i std med at skabe nye koncepter for hinanden,
vedbliver it-gruppen lgbende at skabe koncepter gennem hele forlgbet. Her er is@r en aktor
meget flittig, og denne person treekker de andre med. Gruppen skaber samtidig koncepter, der
svarer pa de udfordringer deres samtaler og den filosofiske facilitering afdaekker og afklarer
for dem. Fx opsummerer gruppen i uge 43 folgende omkring deres laering under forlabet op til

uge 43:

Tekstboks 23: Uddrag af It-gruppens statement efter Fusion Cusine

Det nedvendige er den primare motivationsfaktor for lering
IT-koncepter skal vaere baserede pa real-time behov

IT er et middel til nye oplevelser og selvrealisering

Lering i konceptet skal baseres pa fleksible/individuelle lereformer og
padagogikker

Forskningsjournal: It-feerdighed uge 43

Uge 44 og 45
Det koncept, der har fersteprioritet ved It-gruppens fremleeggelse i uge 45 (se tekstboks: 25, 1.

koncept), socialt interessenetvark, synes i store traek at vaere skabt ud fra ovenstdende
feellesindsigter. Efter de afsluttende fremleggelser i uge 45 udvalger og kérer en ekstern
dommer (en CSR-ekspert) it-feerdighedsgruppens koncept, Socialt interessenetvaerk, som
vinder af innovationskonkurrencen. Som reaktion pé kdringen kommer flere deltagere fra
allergigruppen med den udmelding, at de aldrig fik lov til at vaere innovative, og at forlabet i
deres gruppe aldrig néede til ikke-viden. — It-gruppen synes, via Socialt interessenetveerk, at
skabe en ny hybrid, der bade traekker pa, men ogséa overskrider de forskellige sektorers
domane. I dagene efter innovationskonkurrencen beslutter Nordic Sirius/New Markets at gé
videre med begge gruppers forst-prioriterede koncepter og inviterer derfor alle til et videre
udviklingsarbejde. Alle deltagere i forlabet ensker at forsaette udviklingsarbejdet. En
omlaegning af New Markets arbejdsomrader samt en omplacering af New Markets gverste
chef forer i fordret 2009 til, at det videre arbejde med CSI-projekterne stoppes. Som reaktion

pé forlebet, er allergi som tema trukket frem i Nordic Sirius’ andre Health Care produkter.
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Eksperimentet — i et procesperspektiv
Eksempler pé it-gruppens indledende konceptideer og udfordringer til eksperimentet ses

herunder (udvalgte, naeste side):

Tekstboks 24: Eksempler pa it-gruppens indledende CSI-konceptideer.

1. Ser vi it-faerdigheder for snaevert?

Historisk er der en tendens til at se pa it-faerdigheder som noget, der er
relateret til brug af pc’en og de applikationer, der kan bruges til eksempelvis
seggning pa internettet, brug af e-mail, tekstbehandling og regneark. Men er
det egentlig de eneste behov, og er det sddanne faerdigheder, der kan motivere
til at laere mere? I hjemmet og ude omkring findes der mange andre apparater,
fx dvd-optagere, dankortheevemaskiner, digitalkameraer, mobiltelefoner,
spillekonsoller vaskemaskiner etc.

2. Motivation

Hvorledes motiverer man til, at den enkelte forbedrer sin it-feerdighed? For at
kunne lere om it, ma man interessere sig for it. Mange mennesker med
darlige it-feerdigheder interesserer sig simpelthen ikke for it. Problemet
omkring it-feerdighed er altsa ikke bare af teknisk karakter, men ogsa af
motivationsmeessig karakter. Formuleret anderledes, sa ligger it-literacy
problemstillingen ogsa forud for brugen af it-udstyr.

4. It og Usikkerhed

Naér man er en usikker bruger, bliver man nemt forvirret over et
brugerinterface, som man ikke har set for. Jeg har set it-brugere opgive at
bruge en browser, fordi de foretrukne links pludselig abner i venstre side af
skaermen. Disse brugere har sveert ved at abstrahere fra, hvordan det ser ud,
og hvordan de har lert, at det skal fungere. Hvordan far man leftet sadan en

gruppe?

5. Tilpasning af leering til den enkelte

I dag findes der systemer fx online, cd’er osv. der informerer omkring brug af
it, men vi har stadig mange, der slas med it. Dette synes at haenge sammen
med, at it-lering i hejere grad skal tilpasses den enkeltes laeringsstil og behov.
Hvorledes tilpasser vi leering omkring it til den enkelte, siledes at leering bade
bliver folsom for forskellige indleeringsformer og relevant?

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Iuge 45, da it-gruppen har varet igennem leremekanismen tre gange, har de nedenstaende
tekstgrundlag for deres visning. Alle akterer i it-gruppen har hver is@r givet deres tilsagn til

prioriteringen af nedenstdende koncepter.

Tekstboks 25: Tekstgrundlag for it-gruppens visning

It-literacy

Denne prasentation indeholder en raekke konkrete koncepter for at hgjne it-
feerdighedsniveauet i Danmark. Alle koncepter forholder sig til folgende grundtemaer for it-
feerdighed:

Lzreform? I gruppen er man enige om, at den foretrukne méde at lere pa for de flestes
vedkommende er her-og-nu lering, hvor en bekendt underviser eller vejleder. Den bekendte
kan ogsa forstés i overfert betydning, som en medarbejder hos et firma, der vejleder i noget
bestemt. Nye koncepter ma tilpasses den enkeltes stadie i dennes livscyklus. Der er flere
forskellige leeringsformer pé spil i it-feerdighed, séledes mé padagogikken bag nye
koncepter ogsé differentieres i forhold til brugeren. Peedagogikken ma tenkes kreativt ind i
koncepterne. Det samme ma fleksibiliteten. Sloganet for it-feerdighedsudvikling er: ”Giv og
fa.” Borgeren/brugeren ma tenkes ind som en grundlaeggende ressource i at udvikle
relevante it-lesninger, og samtidig forbedres egne og udbyderens ferdigheder.

Motivation og nedvendighed? Hvorledes gor man it til noget borgeren prioriterer og/eller
finder nedvendigt? Set fra gruppens synspunkt er det nedvendigt for alle generationer —
uanset it-ferdighedsniveau — at have en eller anden form for aktiv digital tilstedevarelse i
fremtiden. Det er nedvendigt for at kunne bega sig — og bevare sin frihed. Dette er gruppens
grundveerdi.

Ansvar? Hvem har ansvaret for en opgradering af danskernes it-kundskaber? Gruppen har
gennem deres arbejde sogt efter tverfaglige losninger, hvor ansvaret for it-feerdighed dels
ligger hos den professionelle akter, der i situationen interagerer med kunden, og dels hos
borgeren/brugere hvor behovet for en styrkelse af it-feerdighed opstar. Derved knyttes it-
feerdighed til en her-og-nu leering. Gruppen mener, at ovenstdende kan nds gennem en
forbedring af de leeringsformer, pedagogikker m.m., der benyttes i forbindelse med it-
leering.

1. Koncept: Socialt interessenetvaerk baseret pa mobil/fastnetteknologi

Konceptet teenkes pa tvers af offentlige og private skel og tager sit udgangspunkt i bade at
gore noget godt for andre, dvs. hjelpe it-brugere med it-relaterede problemer og samtidig
hjlpe sig selv som virksomhed/off. myndighed med at udvikle og uddanne kunden og
dennes it-faerdighed. Derved knyttes et band mellem et her-og-nu opstéet it-problem hos
privat eller offentlig akter og kundens behov og motivation for at gge sit it-
feerdighedsniveau. It-brugeren med et it-faerdighedsproblem skal via mobiltelefonen kunne
ringe op til netveerkets Ajcelpere og fa her-og-nu hjeelp til lesning af sit it-problem. Gerne
mens denne sidder ved computeren med problemet. @konomien bag netverket baserer sig
pa en giv-og-fa indsats fra professionelle akterer (private/offentlige). Interesse-netvaerkets
kampagne kunne vere: Stil (giv) 10 % af virksomhedens medarbejdere til rddighed i en
periode og fa nye kunder i forretningen og fa samtidig hejnet virksomhedens (privat/off.) it-
ansattes indsigt i brugernes it-behov og it-problemstillinger. Man kunne ogsé forestille sig,
at netvaerket var delvist brugerfinansieret, og at man derigennem kunne uddanne en reekke
it-coaches til at hjelpe netveerkets brugere (fx studerende, der fik len efter de perioder, de
stillede sig til radighed). Udtrak fra www.ideajam.net/Nordic Sirius



Eksempler pé allergigruppens indledende koncepter er:

Tekstboks 26: Allergigruppen indledende koncepter.

1. Etablering af et behandlingsnetvaerk. Specialistbehandling i allergi er i dag begranset pga. af
mangel pé specialister. Ventelister for patienterne er snarere reglen end undtagelsen. Ofte henvises
patienter meget sent eller forkert af den praktiserende leege. Hver region ber have et allergi-
/astmacenter, som tilbyder undervisning til leeger og patienter savel som behandling pa
specialistniveau. Behandlingen foregar enten pa centret eller ved henvisning til en specifik
specialist via centret. Centret kan ogsd anvendes af det nationale videnscenter i forbindelse med
forskning.

2. Allergicoach. Nar man bliver diagnosticeret med en kronisk sygdom som allergi, sa opstar der
en masse spergsmal, der maske ikke helt er tid til at fa svar pa under samtalen med speciallaegen.
Et eksempel er en mor, der midt om natten skal give astmamedicin til sit nydiagnosticerede barn,
der lider under sygdommen. Det kan foles meget forkert at give medicin til sit barn, der ikke kan fa
vejret og hoster voldsomt pa grund af en gasforstever over n@se og mund. Hvordan far man barnet
til at inhalere medicinen, nér det helst ikke vil? Og hvordan giver man moderen moralsk stotte til at
gennemfore behandlingen, der tit foregar i hjemmet under svaere forhold? Samtidig er allergi en
sygdom, man har hele livet, og som undervejs @ndrer ens livsvilkdr og rammer. Det har
indflydelse pa den made, man kan handtere eller lever med sygdommen pa. Vi foreslar derfor en
radgivningsfunktion, der via fx coaching fokuserer pa at stette foraeldre og patienter med opstaede
problemstillinger i relation til allergi eller astma. Radgiverne skal ikke vere repraesentanter fra det
etablerede system, som fx speciallaeger eller sygeplejersker. De skal rekrutteres fra en ny
uddannelse, der har et vidensniveau, der gor dem accepteret af de allerede etablerede
professionsgrupper.

3. Videnscenter for allergi. Allergi er en sygdom, som vi ved relativt lidt om. Konceptet
Videnscenter for allergi skal @ndre pa dette ved at lade forskere, leeger og patienter medes i et
tveerfagligt nyoprettet center, som skal udvikle alternativ forskning pa tvers af traditionelle
faggranser m.m.

5. For fa speciallaeger i fremtiden. DSA ser en fare i, at antallet af speciallagestillinger falder.
Mange af de nuvaerende allergologer er i pensionsalderen. Konsekvensen af dette er i fremtiden, at
patienter med mere komplekse diagnoser (ca. 10% af allergikerne eller ca. 150.000 mennesker)
kommer til at mangle eller vente pa kvalificeret udredning. Ligeledes synes DSA, at
offentlighedens billede af diagnosen allergi er forvranget i forhold til virkeligheden, og at det er et
problem, at specialleeger i allergologi ikke er jeevnt fordelt over landet. Ca. 80-90% findes omkring
Kebenhavn. Dette er DSA’s udfordring til eksperimentariet.

6. Sygefravzer pga. allergi. Hvorledes nedbringes sygefraveret pa arbejdspladsen som folge af
overfolsomhedssygdomme? Hvorledes kan man hjelpe eller bevidstgere medarbejdere om, at de
symptomer, der holder dem fra at ga pé arbejde, maske stammer fra allergi/astma?

Udtreek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Tekstboks 27: Allergigruppens tekstgrundlag ved visningen.

Allergi. Innovation pa allergiomradet ma i overvejende grad forega i privat regi. Det offentlige
er ikke en akter, der kan regnes yderligere med i forhold til prioritering af nye ekonomiske
midler til allergiomradet i fremtiden. Konkurrencen blandt folkesygdommene er for stor. Denne
grundkonklusion har betydet, at gruppen overvejende har behandlet, hvorledes et nyt
allergikoncept kan se ud fra et privat regi.

Ansvar. Gruppen har bl.a. debatteret, hvem der har ansvaret for nye behandlingsroller i relation
til allergi? Herunder er det ogsa blevet debatteret, hvorledes man kunne udvikle
allergileeringsmoduler til fx sygeplejerskeuddannelsen, der vil imedekomme rollen som
allergicoach. Lagen er den oplagte kandidat til rollen, men givet at antallet af allergikere stiger,
og leeger med ekspertise pa omradet falder, er denne lgsning mindre favorabel for allergikerne.

Evidens. Gruppen er enige om, at der er behov for handling p4 allergiomrédet. Gruppen har
derfor debatteret evidenskriteriet som udgangspunkt for handling. Baggrunden for debatten er,
at der endnu ikke er fundet evidens mellem en forebyggende indsats og udvikling af
allergisygdommen. Indtil videre findes der kun én behandling, som har vist lovende resultater
med hensyn til at @ndre prognose/forleb af sygdommen dvs. forebygge udviklingen af astma og
flere allergier. Denne behandling (Immunterapi) kraever en foregdende udredning af patientens
allergi/allergier. Mange af koncepterne kredser derfor om screening og test som udgangspunkt
for en forebyggende indsats.

Preesentation af koncepter — i prioriteret reekkefolge

Screening pi arbejdsplads. Det foreslas, at allergiscreening og diagnostik indferes i
sundhedsundersegelser af hele arbejdspladser. Arbejdsgiverbetalt radgivning og behandling
vedrerende allergi tilbydes. Tilbuddet retter sig is@er mod den hyppigste form for allergi, som er
luftvejsallergi, men der vil ogsa vere arbejdsplads- og erhvervsspecifikke problemstillinger i
forhold til allergi. Et pilotprojekt (et forskningsprojekt) vurderer effekten pa sygedage.
Produktivitet og livskvalitet vurderes med relevante videnskabelige metoder. Kan tilbuddet
betale sig for virksomheden? Pay-off for virksomheden: Feerre sygedage. Pay-off for det
offentlige: Feerre betalinger af sygedagpenge. Konceptet kunne ogsa relatere sig til behandling
af astma. Hvis konceptet viser sig skonomisk rentabelt, kunne man tilknytte privat/off.ansatte
specialleeger og sygeplejersker, der kunne sté for screening, leegefaglig vurdering og
behandlingstilbud. Familierne til de diagnosticerede kunne tilbydes det samme forleb, da allergi
synes arveligt. Herved foregriber man ogsa nogle af de problemstillinger, nedenstaende koncept
tager op.

Obligatorisk screening i skolerne. Ressourcemassigt er det nok ikke en farbar vej at
allergiteste alle skoleelever med fx priktest. Men man kunne gennem et pilotprojekt a la
Zbletoft-undersogelsen screene for symptomer og allergiteste dem, som med en passende hoj
sandsynlighed har allergi. Konceptets udfordring er om resultatet star mal med det ubehag og
den bekymring, der er forbundet med at gennemfore alle de mange tests. Projektet skal have en
klar cost/benefit. En anden udfordring er at skabe en gkonomi omkring konceptet. Vores viden
om forebyggelse af allergi er s begranset, at gruppen ikke mener, at man kan give konkrete rad
pa nuveerende tidspunkt. Men radgivning om erhvervsvalg kan vere relevant og ikke mindst
radgivning om behandling. Allergi kan behandles effektivt. Undersegelser viser, at skolebern
har nedsatte indleringsmuligheder og klarer sig darligere til eksamen pga. deres allergi. Indtil
videre findes der kun én behandling, som har vist lovende resultater mht. at ndre forleb af
sygdommen, dvs. forebygge udvikling af astma og flere allergier. Denne behandling
(immunterapi) kunne tilbydes skolebarn med allergi. Det vil formentlig vaere den helt rigtige
alder at indlede behandling med immunterapi, hvis man vil dokumentere forebyggende effekt af
immunterapi.

Udtrek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Den filosofiske dialog
Jeg har gennemfort otte filosofiske faciliteringer med deltagerne under

innovationseksperimentet. Disse faciliteringer har vaeret knyttet til ovelsesbegreberne tillid og
motivation. Begreberne kontingens®, ansvarlighed, og phronésis har jeg gennemfort to
faciliteringer omkring — et forleb for hvert begreb pr. hold. Min procedure har veret séledes,
at jeg til at begynde med har bedt gruppens akterer interviewe hinanden to og to ud fra
folgende filosofiske spargsmal: Hvad er tillid? Dette spergsmal leegger op til et generelt og
vardiorienteret svar. Aktererne har faet ca. tyve min. til at interviewe hinanden. Efter ti
minutter skifter de rolle, siledes at de begge har prevet rollen som interviewer og
interviewede. Herefter fremlaegger grupperne deres interviews for hinanden i plenum.
Undervejs i fremlaeggelsesprocessen har min bisidder taget referat/notater. Jeg har bedt
bisidderne nedskrive akterernes brug af kernebegreber og vendinger pa refleksionsvagge
under fremlaeggelsen. Pa denne made er tavlens kernebegreber og vendinger endt med at blive
alles og ingens pa samme tid. Herefter har jeg gennemfort samme filosofiske faciliteringer
med gruppen — med det nedskrevne pa tavlen som et begrebsligt og meningsmassigt
reservoir. Jeg har startet den filosofiske facilitering ved at tage udgangspunkt i samme
hovedspergsmal: Hvad er tillid? Hvis der ikke findes begreber eller sproglige vendinger pa
tavlen, der indikerer et svar, s& har jeg lagt spergsmalet ud til aktererne. Nar aktererne
responderer, sé er det muligt for dem at referere til noget pa tavlen — det kan vaere deres egne
sproglige vendinger eller andres. Denne samtale leder til nye begreber og vendinger, der
nedskrives pd en ny refleksionsvaeg. Stilistisk er det filosofiske forlab forgaet saledes:
Aktererne svarer fx: ”Tillid er nedvendig mellem aktererne i gruppen” eller “tillid er
unedvendig mellem aktererne.” Min opgave er nu at lade modtageren, dvs. de akterer, der fx
har svaret negativt, se sig selv via deres eget svar. Jeg sporger: Hvilken form eller udgave af
tillidsbegrebet ligger bag argumentet om, at tillid er unedvendig?” Det spergsmal leder til
afdakningen af ’blind tillid’. Jeg sperger: ”Nar I siger, tillid er unedvendig, s& er udtalelsen
baseret pa en forstéelse af tillid som blind! Findes der andre udgaver af eller former for
tillid?” Aktererne: ”En hvor begge akterer har tillid til hinanden.” Jeg sperger: ”Gensidig
tillid?” Aktererne: ”Ja.” Jeg sporger: "Hvad er mistillid?” Aktererne: ”Det er ikke at tage

ansvar for andre end sig selv.” Jeg sperger: “Hvorledes gor man sig til genstand for gensidig

3 Begrebet kontingens bliver af mange af aktererne ikke forstiet — jeg valger derfor i situationen at oversztte
begrebet til nedvendighed. Dette har haft nogle utilsigtede konsekvenser, som jeg vil gennemga pa siderne
herunder.
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tillid?” Aktererne: ”Ved at vere trovaerdig, at opfore sig ordentligt og tage den anden med i
sine overvejelser.” Jeg sporger: "Hvordan er man trovaerdig?” Aktererne: ”Ved at tage ansvar
for bade sig selv og den anden.” Jeg sperger: ”Ansvarlighed og gensidig tillid herer alts&
sammen?” Sadan forsatter den filosofiske udredning, indtil jeg synes, at faciliteringen gar i
ring. Ovenstéende er en stilistisk gennemgang af et introduktionsforleb. I virkeligheden er
bade ovenstaende forleb, og ogsa de andre filosofiske forleb, vasentligt mere omfangsrige at
gennemfore. Mange akterer svarer meget konkret pa mine spergsmél og tit ud fra deres egen
faglighed, hvilket gor, at jeg ma bruge tid pa at skeere tekniske, sociologiske eller skonomiske
perspektiver fra behandlingen af besvarelsen. Felgende (udvalgte) elementer fra den

filosofiske dialog omkring kontingens bliver nedskrevet pa refleksionsvaeggen:

Tekstboks 28: Statements genereret af filosofisk spergsmal: Hvad er kontingens?

”Det, der er muligt, uden at det er nedvendigt.”

”At bryde kontingensen betyder at gore det mulige, uden det er nedvendigt.”
”At gore det mulige, uden det er nedvendigt, baserer sig depé et valg ud fra
ens vardier. ”

” At gore det nedvendige betyder at lade situationen bestemme ens indsats.”
”Verdier er en livsopfattelse — en made at leve livet pa.”

”Nogle gange vaelger man at efterleve sine veerdier, andre gange ikke.”
”Vigtigheden af situationen er afgerende for, om man efterlever sine
verdier.”

Forskningsjournal: Allergi uge 41

Som det fremgar af ovenstiende statements fra allergigruppen, sa er det svert i processen at
fa kontingensbegrebet filosofisk faciliteret, i et dagligdags sprog, saledes at begrebet bliver
fremlagt praecist. Mange af ovenstaende statements synes at vaere en reproduktion af min
udlaegning af begrebet, i en situation, hvor mange af deltagerne udtrykker, at de forlods ikke
kender til kontingensbegrebet. Jeg forsgger undervejs at oversatte begrebet med
‘nedvendighed’ pa it-feerdighedsholdet, men dette begreb abner for at hav af andre
fortolkningsmuligheder, som ikke har den tilsigtede effekt. For at f4 mere kod pa
faciliteringen vaelger jeg derfor til den filosofiske dialog omkring phronésis at lade denne

blive understettet via et praktisk eksempel. I det internationale forskningsmilje omkring
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phrénésis, fremstar filmen “The Terminal”**, som et illustrativt eksempel pa det at handle
med phronésis (se fx Austin, 2007). Filmens hovedperson er Victor Navorski (Tom Hanks),
der som folge af en rekke politiske uroligheder i sit hjemland — et lille land ner Rusland — er
strandet i LaGuardia lufthavnen uden for New York. Victor er en overlever, og han forseger
at klare situationen sa godt som muligt, indesparret i lufthavnen. Bl.a. overlever han ved at
tage en raekke merkelige jobs for lufthavnens personale. Over for ham star Dept. Marshall
Frank, som ikke er glad for Victors tilstedeverelse i LaGuardia lufthavnen. Marshallen har —
op til dette sted i filmen (hvis handling er refereret pa neeste side) — forsegt at f& Victor til at
forsvinde ved at: sulte ham, fa ham til at overtreede reglerne i lufthavnen, fa ham arresteret af
myndighederne osv. Men fordi Victor er en overlever, er Marshallens forehavende ikke
lykkedes. Marshallen er en mand, der lever pa regler og forordninger, og Victor bryder med
hans livssyn. Pa dette tidspunkt, hvor vi kommer ind i filmen, er det en stor dag for Dept.
Marshall Frank, fordi der kommer et evalueringshold, der skal vurdere Marshallens evner til

at blive den everste chef for lufthavnens sikkerhed.

34 Spielberg, Steven. The Terminal. Forfattere (writers): Andrew Niccol and Sacha Gervasi. Hollywood:
Produceret af DreamWorks SKG, Amblin Entertainment og Parkes/MacDonald Production, 2004
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Tekstboks 29: Referatet af det filmklip deltagerne ser af filmen: ”The Terminal” (Spielberg, 2004).

Vi er i en lufthavn. Vi ser Marshallen og hans mand gere sig klar. Marshallen:
?Jeg vil ikke have nogen fejl i dag. Der kommer nogle betydningsfulde mend, der
skal vurdere vores evne til at lede lufthavnen, og vi skal vise dem, at vi er parate
til opgaven.” I glimt ses keerne ved check-in. Marshallen finder en pose narkotika
i en flypassagers protese. En lufthavnsbetjent kontakter Marshallen.”Vi har et
problem. Vi har tilbageholdt en russer med tre beholdere af hjertemedicin. Vi har
testet indholdet, og det er ikke euforiserende stoffer. Medicinen er kebt i England,
og russeren er pa vej hjem til sin syge far, men da medicinen er kebt udenlands, er
det ikke lovligt at indfere den i USA. Manden er meget ophidset og truer med at
tage sit eget liv. Hvad skal vi gere? Den russiske tolk er optaget, og han kommer
ikke tilbage for om et par timer”. Marshallens assistent: Jeg tror, jeg har en ide!
Hvad med Victor? Han kan russisk.”

Victor og Marshallen medes: ”Hvis du hjelper os med denne opgave, sa skal jeg
serge for, at du far indrejsetilladelse til USA. Kan vi regne med din hjelp som
tolk?” Victor: “Ja.”

Vi ser Victor, Marshallen, assistenten og russeren. I baggrunden ses en rakke af
Marshallens evalueringsfolk og nogle lufthavnsbetjente. Alle kigger pa russeren.
Russeren ser ulykkelig ud og taler med Victor pa russisk. Victor oversatter: ~Jeg
er pa vej til min syge far med medicinen. Han har darligt hjerte og har brug for
medicinen. Jeg kan ikke f4 medicinen i Rusland, og jeg er derfor pa denne rejse.”
Marshallen: ”Har du kebt medicinen i England?” Victor oversztter til russisk.
Russeren: ”Ja”. ”Har du indferingspapirer pa medicinen til USA?” sperger
Marshallen. Russeren (oprert): ”Nej, jeg vidste ikke, dette var nedvendigt. Min far
der uden medicinen?”” Marshallen (koldt): “Uden indferselspapirerne er sagen
klar. (henvendt til russeren). Uden indferselspapirer kan jeg ikke tillade
medicinen at blive indfert til USA — ogsa selvom at det bare er for gennemrejse.
Jeg beklager.” Russeren bliver fort bort, men russeren reagerer hurtigt og
afvaebner en lufthavnsbetjent og peger pistolen imod sit eget hoved. Russeren:
”Hjaelp mig og min far. Jeg kan ikke komme hjem uden medicinen.”

Victor (hejt): ”Jeg er kommet til at oversette forkert — far og ged lyder naesten ens
pa russisk. Jeg har jo ikke russisk som modersmal. Medicinen er til en ged og ikke
til faren.”

Marshallen (henvendt til Victor): ”Hvorfor ger du dette? Du kender ikke denne
mand. Du setter din indrejsetilladelse over styr. Du er klog — du har lest reglerne
for indforsel af medicin. Du ved, at medicin til dyr ikke kreever indferselspapirer —
ikke sandt?” Marshallen (henvendt til russeren): ”Er medicinen til din far eller til
en ged?” Russeren (forst uforstdende, dernaest mere glad): ”Da — For goat!
Medicine is for goat.”Russeren far medicinen tilbage og gar. Victor feres bort.
Han ma blive i lufthavnen. Formanden for evalueringsudvalget treeder frem og
henvender sig til Marshallen: ”Nogle gange er det vigtigt at vurdere den enkelte
situation. Du ville kunne leere meget af Victor”.

Referat af scene i Steven Spielbergs: “The Terminal” (2004)
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Da jeg viser filmen, forer det til en del protester isar fra it-faerdighedsgrupppen. For det forste
kan nogle akterer ikke lide hovedrolleindehaveren Tom Hanks. For det andet fremhaver de

situationen i LaGuardia-lufthavnen som umulig — det, Tom Hanks ger som Victor, er slet ikke
muligt. LaGuardia er totalt styret efter reglerne. Gruppens anke er, at scenariet i filmen ikke er

muligt. Derfor er eksemplet heller ikke muligt at efterligne for gruppen.

Tekstboks 30: Statements generet af filosofisk spergsmal: Hvad er phronésis?

”Phronésis er at handle som Victor.”

”Det modsatte af phronésis er at handle som Marshallen.”

”Marshallen handler uden phronésis, fordi han udelukkende lader regler og
procedurer lede sit liv”

”Victor er indstillet pa et kompromis mellem omgivende procedurer/regler,
og det situationen og hans verdier afkreever af ham”

Vi handler med phronésis ved at bryde kontingens med friheden som centralt

tema.”
Forskningsjournal: it-gruppen uge 44

Ogsa denne filosofiske dialog bliver pd mine praemisser, hvilket synes at gore flere aktorer

irriterede.

Drama
Forinden innovationseksperimentet har jeg interviewet flere allergikere som rdmateriale til

skuespillene. Blandt andet er jeg kommet i kontakt med en fodevareallergiker, der er meget
ramt af sygdommen. Fodevareallergikere er ikke den store allergikergruppe, men det er dem,
der er pavirket mest livsstilsmessigt. Det drejer sig om ca. 100.000 mennesker i Danmark. I
USA er den tredje storste akutte dodsdrsag peanutallergi®®. De mennesker, der lider af
peanutallergi, reagerer meget voldsomt ved selv meget sma doser. De kan fx fé et allergisk
tilfeelde, hvis der er peanutsporer i det fly, de er med. Fra interviewet med en fedevareallergiker,
som er alvorligt allergisk overfor &g — selv smé doser kan veere livstruende — har min bisidder og
jeg produceret en rackke enkeltstdende og fiktive skuespil, der illustrerer allergikerens vaerste

problemer med sygdommen over de sidste ti ar. De neeste to sider prasenterer to af disse skuespil.

s www.astma-allergi.dk
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Tekstboks 31: Handlingsreferat af det forste skuespil, som deltagerne ser:

Feorste skuespil: Dating

En kvinde stéar pa scenen og taler i en mobiltelefon: ”Jeg har sagt ja tak til
at date med en dejlig mand, og nu skal vi ud og spise for forste gang. Jeg
er sd nervas — min ven. Du ved jo nok, at min allergi er et problem. Ja —
jeg var stoppet med at date, men han er sd sod. Jeg bliver nok bare syg
eller ogsd bliver jeg opfattet som en meerkelig freak, der kan blive gasbla i
hovedet hvert gjeblik.” Kvinden: ”Ingen af delene er godt for amorinerne.”
Kvinden leegger pa. (Ny scene) Kvinden og manden medes. Manden giver
kvinden en blomst, som hun synes at reagere nervest pa. Manden forteller,
at det sted, de skal spise, har ry for at vere blandt de bedste i byen, og han
glaeder sig. Kvinden viser ambivalente folelser: ”Det lyder da godt. Har de
meget med fisk her?”” Manden: "Ja, det er det helt nye nordiske kokken —
speendende ikke sandt. Jeg bruger meget af min fritid pa mad — og jeg
elsker ny og speendende mad — gor du ogsa?” De to gar ind og satter sig
pa spisestedet. Manden er galant og bestiller for kvinden. Kvinden ser
lettere panisk ud, da hun i menukortet ser, at maden indeholder noget, hun
ikke kan tale. Maden kommer, og manden starter med glede. ”Dette
smager vel nok godt” siger manden. Kvinden skraber til maden og valger
lidt. ”Du er vel ikke kreesen?” sperger manden. Kvinden: “Jah, joh! Det er
vel lidt af sandheden? Manden spiser feerdig, og kvinden prikker til maden.
Manden ser ud som om, han ikke synes om kvindens attitude. ”Ska/ du
have dessert?” sperger han? ”Nej tak,” svarer kvinden: ”jeg vil gerne hjem.
Tak for i aften. Det var hyggeligt”. De gér fra spisestedet 1 hver sin retning.
(Ny scene) Kvinder ringer i mobilen: ”Hej, det er Bodil. Det var
forfeerdeligt! Jeg gar aldrig pa date igen.”

Forskningsjournal: Allergi uge 43
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Tekstboks 32: Handlingsreferat af det andet skuespil, som deltagerne ser:

Andet skuespil: I hjemmet

Manden og kvinden star i kekkenet og skaelder ud pa bernene, der lober
rundt om spisebordet. Manden siger opgivende: ”’Skal vi ikke tage noget let
aftensmad?” Kvinden: ”Der er en frossen kobepizza i fryseren. Den kan vi
tage?” Manden henter pizzaen: ”Den er da ny”, siger manden. ”Ja, svarer
kvinden,” men den er fra en af de producenter, der ikke bruger ceg — jeg kan
godt spise den”. Manden kommer pizzaen i ovnen, og familien stter sig til
bords kort efter. ”Nu skal vi hygge os lidt oven pad en lang dag”, siger
manden. Kvinden tager en mundfuld pizza og reagerer med at hoste, og hun
kan ikke fa vejret. ”Hjcelp mig! — Hent antihistamin og min epipen!” siger
kvinden. Manden lgber ud og kommer tilbage med medicinen. Kvinden
tager medicinen og siger: “Jeg bliver nodt til at leegge mig”.

Ny scene

Manden og kvinden ligger i sengen, og kvinden viser tegn pa smerter fra
maven. Kvinden: ”Jeg var teet pa i dag. Hvis jeg havde ndet at taget en bid
mere, sa skulle jeg have veeret pa hospitalet. Jeg kan do af dette her.”
Manden (vred og angst): ‘Hvorfor sda du ikke efter eeg pa pakken til pizzaen?
— Du ved, du skal veere forsigtig”. Kvinden: ”Det gjorde jeg ogsda — Jeg har
spist den pizza for uden reaktion — mdske er det osten ovenpd, de har skiftet
ud. Der stod intet om ceg pa pakken.” Kvinden (fortvivlet): "Jeg skal aldrig
mere spise mad, jeg ikke selv har forberedt fra bunden. Jeg har ogsd et
ansvar overfor mine born.” Manden: ”Er du klar over, hvor megen tid, det
tager at lave al vores mad fra bunden - tid der gar fra mig og bornene?’”

Ny scene
(Skuespillerne spiller bern). Bernene, en sterre pige og en mindre dreng,
ligger i hver deres seng i samme rum.. Drengen: ”Skal mor do? — Er hun
meget syg?” Pigen: ”Det ved jeg ikke. Nogle gange kommer hun pa
hospitalet”. ”Jeg synes, mor er dum,” siger drengen graedende. ”Hun har
ikke sagt go ‘'nat til os. Md jeg sove hos dig?” Pigen: ”Og far er altid vred pa
mor. Hvorfor skeelder han ud? Er det mors fejl?”

Forskningsjournal: Allergi uge 43

Efter at have set de to scener, velger allergigruppen et koncept, hvorfra scenerne skal
genskabes. Dette bliver konceptet ’ Allergi/Sundhedscoach’. Herefter omspilles scenerne via

konceptet og med den oprindelige konceptmager for *Allergi/sundhedscoach’ som instrukter.
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Tekstboks 33: Omspilning af ferste skuespil.

Omspilning af forste skuespil: Dating (+ allergicoach)

Den kvindelige skuespiller ser ud til at bruge en mobiltelefon. Hun ringer til
allergicoachen: "Jeg har sagt ja tak til at date en dejlig mand, og nu skal vi ud for forste
gang. Jeg er sd nervas. Du ved jo nok, at min allergi er et problem. Ja — jeg var stoppet
med at date, men han lyder sd sod. Jeg bliver bare syg, eller ogsa bliver jeg opfattet som
en meerkelig freak, der kan blive gasbla i hovedet hvert gjeblik.” Kvinden: ”Ingen af
delene er godt for amorinerne.”

Konceptmageren (instrukteren): ”Jeg synes ikke, jeg kan hjcelpe i situationen. Der er sd
mange hysteriske kvinder med mange indbildte problemer. Det er ikke allergicoachens
rolle at levere losninger for ovenstdende. Det, det geelder om, er jo at fa ham med hjem i
seng. Sa hvis jeg skulle give et rad, sa skal hun sige, at hun er allergisk, men at hun godt
kan tale cognac — iscer i sengen.”

(Skuespillerne spiller scenen, som allergi-/sundhedscoachen foreslér, og manden og
kvinden gar hjem sammen.)

Forskningsprojektets bisidder (og eneste kvinde i allergigruppen): ”Men er det rimeligt, at
allergikeren skal nedveerdige sig til at veere sd los pa trdaden og bruge sadanne tricks for at
lose et allergiproblem? Er det ikke et samfundsproblem — givet at antallet af individer med
allergi er over 1 mio.? Skal allergikerne ikke vises ansvarlighed jf. vores tidligere debat?”

Forskningsprojektet: ”Hvis samfundet skal vise ansvarlighed for allergi — hvordan skal
konceptet sa se ud?”

Deltager: ”Sa skulle der fx veere en allergismiley pad restaurantens dor. En allergismiley,
der indikerer, at restauranten scelger menuer med basale — ikke forarbejdede og
usammensatte retter som fx rent kod, fisk, kartofler osv. - let gennemskuelige retter.

Forskningsprojektet: (henvendt til skuespillerne): ”Prov at spille dramastykket ude foran
en ’allergirestaurant’.” (Ny scene) Kvinden og manden medes. Manden giver kvinden en
blomst, som hun synes at reagere nervest pa. Manden forteller, at spisestedet har ry for at
vare blandt de bedste i byen, og at han glader sig. Kvinden viser ambivalente folelser:
”Det lyder da godt. Har de meget med fisk her?” Manden: ”Ja, det er det helt nye nordiske
kokken — spcendende ikke sandt. Jeg bruger meget af min fritid pa mad — og jeg elsker ny
og speendende mad — gor du ogsd?” De to gér ind og sa&tter sig. Manden er galant og vil
bestille for kvinden. Manden: ”Har du set, her stdr, at retten kan spises af allergikere med
allergi overfor: ceg, kad, selleri, osv. Som om folk ikke kan gennemskue det selv. Det der
allergi-noget er gdet over gevind”. Maden kommer, og manden starter med glede. ”Dette
smager vel nok godt”. Kvinden spiser ogsé. ”Det smager godt. Du er vel ikke kreesen?”
sperger manden. Kvinden:” Jah, joh! Det er vel lidt af sandheden”. De gar fra spisestedet
1 hver sin retning.

Forskningsjournal: Allergi uge 43
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En deltager udtrykker efterfolgende, at scenen gjorde indtryk pa ham, og han var glad for, at
skuespillerne valgte at genspille forlabet, som de gjorde. Allergiproblemstillingen — forstaet
som et socialt problem — lases ikke via positiv serbehandling — tvertimod. Det viser
skuespillet omridset af. En allergi-smiley er via den filosofiske facilitering tidligere ikke
ansvarlighed, den er omklamring. Vi skal i stedet gore allergikere til steerke individer, der selv
kan lese deres egne problemstillinger. Allergi er en for kompleks sterrelse til at vaere andet
end privat. En anden akter udtrykker, at han har veeret meget skeptisk over for ekonomien i
konceptet *Allergicoach’, fordi han mente, at det er de faerreste, der vil betale for en
allergicoach. Men dramastykkerne har papeget over for ham, at allergicoachen har verdi i sig
selv, og at der findes allergikere, der har lyst til at betale for coaching. Maske skulle
allergicoachen inddeles i fx tre kundeprofiler alt efter allergikernes behov. Men ogséa under
hensyntagen til at disse akterer ikke belastes for meget ekonomisk. Allergi er ikke noget, man

velger. Maske kan allergikere med fa behov betale for de fa med mange behov?

Det demokratiske islaet og indsigt i den faelles mulighed
Mellem hver uge stemmer deltagerne, om hvilke af koncepterne de bedst synes opfylder

gruppens behov. Det vigtige er ikke selve afgivelsen af stemmen, selvom dette indirekte kan
give gruppen en fornemmelse af hinandens tanker, men begrundelsen for hvorfor man har
stemt, som man har. I det efterfolgende har jeg valgt at vise og kommentere et uddrag af de
kommentarer, der forekommer pa IdeaJam imellem uge 40 og 41. Jeg har valgt at vise
allergigruppens kommunikation og stemmer efter introen, fordi disse reaktioner er mest
interessante i forhold til det materiale, jeg ellers har fremlagt. Konceptet *Allergi pa
arbejdspladsen’ far totalt set 4 positive stemmer (100 % af aktererne) og ingen negative

stemmer: Den forste akter, der begrunder og kommenterer pa konceptet skriver folgende:

116



Tekstboks 34: Kommentarer omkring screening pé IdeaJam.

Eftersom velfaerdstaten ikke magter at lofte behandlingsbyrden for
allergikere, er screening det naturlige forste skridt i en businesscase, der ber
afklare, om det er profitabelt at screene/behandle medarbejdere for allergi pa
danske (skandinaviske) virksomheder — mht. at nedbringe sygefravaret. Det
kunne vere interessant at se udfaldet af dette?

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Konceptet *Allergicoach’ far 2 positive stemmer og 2 negative stemmer, totalt set far
konceptet 4 stemmer. I forhold til status og uddannelsesmaessig baggrund pa coachrollen, sa

skriver en akter:

Tekstboks 35: Kommentarer omkring screening pa IdeaJam.

Det vil vaere centralt at fa defineret et relevant vidensniveau for en allergi-
/sundhedscoach i skaringspunktet mellem faglig, social og politisk indsigt og
coaching og psykologi. En sundhedscoach ma vere acceptabel for alle
forskellige akterer og verdener og ikke en repraesentant for en af disse, men
netop det kit, der kan binde tingene sammen.

Udtreek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

En anden akter kommenterer:

Tekstboks 36: Kommentarer til *allergicoach’ pa IdeaJam.

Laegen vil vere den bedste coach, og der er ikke brug for nye tvivlsomme
fagbetegnelser med uigennemskueligt indhold og svagt defineret faglig
fundering. Laeger gennemgar en lang pree- og postgraduat uddannelse,
herunder tilegnelse af viden om samfund, tilskudsordninger, sociale
foranstaltninger, forskningsmetoder, psykologi m.m. Denne brede baggrund
vil vaere den bedste basis for en holistisk radgivning og behandling. Det vil
vaere bedre at styrke denne ressource frem for at opfinde og udvikle nye
koncepter. Med andre ord vil laegen vere den bedst egnede coach.

Udtrek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Neeste aktor gér videre:

Tekstboks 37: Kommentarer til allergicoach’ pa IdeaJam.

Ideen om laegen er god. Og det er muligvis rigtigt og endda sandsynligt, at
laegen er det bedste bud pé en sadan: 1) Kunne en god astma-allergi
webportal ikke lette informationsflowet fra eksperterne til patienterne om
praventive foranstaltninger, allergener, behandlingsmuligheder, evt. ogsa
hvis der er alternative behandlingsmuligheder med gode resultater,
inddragelse af brugererfaringer, eksponering af problemstillinger, digitale
erfaringsgrupper m.m.

Udtrek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Den naste akter, der kommenterer pa konceptet skriver:

Tekstboks 38: Kommentarer til ’allergicoach’ pa IdeaJam.

Addering af endnu en funktions/specialiseret ressource i
behandlingssystemet, tvivler jeg pa (risiko for tiltag, der oger
admin./koordination mellem parterne). Til at lose coach-opgaven mener jeg
imidlertid, at sygeplejersken er helt central. Iser da jeg godt kan tvivle pa, at
laegen kan patage sig en sé fyldestgerende rolle, da laeger ofte bliver beskyldt
for at have sveert ved at tackle de adfeerdsmassige og psykologiske folger af
en diagnose/behandling (pa trods af uddannelse, efteruddannelse, udannelse i
patient- kommunikation m.m.). Udover sygeplejersken kunne et oget fokus pa
at skabe netvaerk mellem allergikere vare yderligere en metode til at
understotte/atklare den enkelte. Enten via web — eller ved at man knyttes
sammen via fx AAF/astma- & og allergiforbundet. Dette ville ogsé betyde, at
der er bedre grundlag for oget awareness om AAF tidligere i
behandlingsforlebet — hvilket ogsé ville gavne AAF.

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Konceptet *Obligatorisk allergi-undersogelse pé skoler’ far tre negative stemmer og en akter
kommenterer bl.a. felgende:
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Tekstboks 39: Kommentarer til ’Obligatorisk allergi-undersegelse pa skoler’ pa IdeaJam.

1) Ressourcemaessigt er det nok ikke en farbar vej at allergiteste alle
skoleelever med fx priktest. Men man kan screene for symptomer og
allergiteste dem, som med en passende hgj sandsynlighed har allergi.

2) Vores viden om forebyggelse er sa begranset, at jeg ikke mener, at vi kan
give nogle rad pa nuverende tidspunkt. Men radgivning om erhvervsvalg
kan veare relevant og ikke mindst radgivning om behandling. Allergi kan
behandles effektivt. Undersogelser viser, at mange skolebern har nedsatte
indleeringsmuligheder og klarer sig dérligere til eksamen pga. deres allergi.

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Konceptet/problemstillingen ’Forsikring og allergi’ far totalt set en positiv stemme og

folgende kommentar:

Tekstboks 40: Kommentarer til ’Forsikring og allergi’ pa IdeaJam.

Det er en udfordring — men det udelukker ikke, at der er uafdaekkede behov.
Sygesikringen Danmark er mega-popular, men har aldrig taget skridtet
videre. Fx at man kan forsikre sig athaengigt af en livsstil: Dvs. at man kan
fa adgang til visse typer af forsikring med relaterede sygdomme, safremt
man handterer sin helbredssituation pa en given made. Specifikt for allergi
er det velkendt, at man ofte ved diagnose af en specifik allergi senere i livet
udvikler andre allergier eller astma. Det er ogsa undersegt og pavist — men
endnu ikke tilstreekkeligt bevist ifelge videnskaben, at en tidlig og effektiv
behandling mod én allergi netop kan reducere udviklingen af andre
allergier/astma veasentligt. Dette stiller imidlertid krav om, at man som
patient diagnosticeres tidligt, og/eller at behandlingen rettes mod arsagen til
allergien og ikke kun mod at reducere symptomer. I dag har vi ca. 10.000
patienter i allergivaccination. At dette tal ikke er hgjere skyldes bl.a., at
patientens co-pay er relativt hej ift. symptom-seenkende behandling, samt at
antallet af behandlere er for fa (bl.a. da Sundhedsstyrelsen har skaret ned i
speciale-bevillingerne inden for omréadet).

Udtrak fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Opsummering
Jeg har via ovenstaende kapitel illustreret et udpluk af de aktiviteter, den facilitering og de

dialoger, der er foregaet under innovationseksperimenterne, allergi og it-feerdighed fra uge
40-45 2009. Jeg har vist, hvilke koncepter/udfordringer deltagende akterer er medt frem
med, og hvorledes disse er forandret gennem innovationseksperimentet frem imod visningen
iuge 45. Jeg har ligeledes redegjort for, at alle deltagere bakker op om gruppernes

prioritering, og at alle deltagere meder op til partnerforlgbet efterfolgende.
Jeg har over de sidste tre kapitler gennemgaet min empiri. I de neeste kapitler 6, 7 og 8

vender jeg tilbage til empirien, men denne gang ud fra en oplevelsesbaseret refleksion, der

dels tager baggrund i dydsetikken og dels anrdber dydsfilosofien fra praksis undervejs.
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Kapitel 6

Decorum

Dette kapitel har til hensigt at eksplicitere athandlingens baggrund i dydsetikken, og
hvorledes athandlingen har operationaliseret dydsetikken i innovationseksperimenterne. 1
kapitlet behandler jeg ogsé erfaringsdannelsen under og efter innovationseksperimenterne,
samt hvorledes erfaringsdannelsen potentielt anrdber det dydsetiske udgangspunkt.
Dydsetikken fungerer pa baggrund af denne fremskrivning som en refleksionshorisont for
athandlingens erfaringsdannelse, men ogsé som et udgangspunkt for videre refleksion over
erfaringsdannelsen. Jeg begynder kapitlet med en kritik af de to store moralfilosofiske teorier
— utilitarismen og deontologien (kantianismen) — som udgangspunkt for CSI. Herefter
preesenteres dydsetikken, der i athandlingens intervenerende bottom-up perspektiv primeert
beror pa selvledelseskunst (Kirkeby, 2001: 300). Herefter skaber athandlingen, via Ole Fogh
Kirkeby, 2001, en sammenhang mellem den individuelle selvledelse og kollektivets
fremtidige praksis via liminalitetsbegrebet, oprindelig introduceret gennem Victor Turner
forfatterskab (1920-1983). Med baggrund i erfaringsdannelsen under forlgbet med
Innovationscenteret, Help on Call, og Involve samt den organisatoriske modstand under
intermezzoet bryder Decorum frem som ny refleksionshorisont. Decorum er dybt forbundet
til den potentialitet, der er faelles for liminaliteten, dydsetikken og aktionsforskningen. Men i
modsetning til liminalitetens afsaet i et folelsesmeessigt oprert vande’ er Decorums afseet
mere nedtonet og mere kompromissegende. Decorum er ligesom liminaliteten et
graensebegreb, men i modsatning til liminaliteten tager begrebet bestik af det allerede socialt
accepterede — af hvad der er muligt socialt. Decorum danner sammen med athandlingens

ovrige erfaringsdannelse udgangspunkt for metoden EVK, der presenteres i kapitel 8.
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Kritik af de to store moralfilosofiske teorier
De fleste tanker omkring etik over de sidste tohundrede ér tager udgangspunkt i de to store

moralfilosofiske teorier — utilitarismen og kantianismen. Kort beskrevet er utilitarismen det,
man kalder en konsekventialisme. Det vil sige, at den mener, at spergsmalet om det moralsk
rigtige at gore skal besvares ved at se pa handlingers konsekvenser (Christensen, 2008: 21).
Den gode handling er den handling, der opsummeret giver det bedste resultat. Centralt for
handlingsovervejelsen over det bedste resultat er en forholdsvis lige ud ad landevejen’
maksimeringshedonisme, der foreskriver, at det moralsk rigtige er den handling, der
optimerer den totale mangde lykke for flest mulige mennesker. Lykke er i denne
sammenhang defineret som det, mennesker selv ensker at opna (Christensen, 2008:22).
Over for utilitarismen star kantianismen, som man ogsé kalder en deontologi. Den herer til
blandt den gruppe af etiske teorier, der helt overordnet og strukturelt udpeger de handlinger
som rigtige, der er i overensstemmelse med korrekte moralske regler, principper o.1.
(Christensen, 2008:23). Nar man skal overveje en fremtidig handling, er det séledes ikke
handlingens mulige konsekvenser, man skal overveje, men om handlingen udtrykker et
korrekt moralsk princip. Kantianismens centrum er altsa overvejelser over den universalitet,
der er forbundet med den handlingsregel, man vil benytte. Det er dette overordnede niveau,
der gor teorierne i stand til at tilbyde redskaber, som kan bruges i enhver moralsk refleksion,
uafhengigt af det konkrete tilfaelde. Denne egenskab er bade deres styrke og deres svaghed.
De giver anledning til en fornemmelse af udevelse af retferdighed, fordi man kan havde, at
moralske domme udmeerker sig ved at vare essentielt upersonlige og universelle. De
reprasenterer en autoritetsmassig fornuft, hvilende pa eksterne og let afkodelige principper,
som radgiver om fremtidige handlinger. De indeholder med andre ord en kommunikerbar
enkelthed — og for kantianismens vedkommende en umiddelbar forstaelse af etikkens
absolutte karakter, men de forhindrer ogsé et mere situationsbestemt handlingsmenster, som

sagen herunder illustrerer.

Et praktisk eksempel
11999-2000 fandt en ophedet debat sted i medierne omkring sammenlagninger og

besparelser inden for Hovedstatens Sygehusfallesskab (HS). Pa den ene side stod
Kebenhavns davarende Sundheds- og Omsorgsborgmester Peter Martinussen (S), der havde

planlagt en raekke besparelser i Hovedstadens Sygehusfzllesskab. Pa den anden side i
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debatten stod den ledende overlaege ved Hvidovres Hospitals berneafdeling, der brugte
legeloftet, den hippokratiske ed, til at afvise besparelsesforslaget som uetisk. Peter
Martinussen — der er gkonom af uddannelse — argumenterede bl.a. for mandskabsmaessige
effektiviseringer ud fra den pointe, at de sparede midler var til storre nytte andre steder i HS,
eksempelvis i kreftatdelinger. Hans argumentation synes stringent i forhold til et
utilitaristisk perspektiv. Overlaegen fra Hvidovre Hospitals berneafdeling argumenterede
modsat for, at besparelserne gik over greensen for, hvornar man kunne behandle alle syge
bern ens. Hvis besparelserne blev gennemfort, var der efter hans vurdering simpelthen ikke
tid nok til at give alle patienter en lige god behandling, hvorved laegen i realiteten var
tvunget til at prioritere mellem sine patienter. Laegen gav i en artikel i Berlingske Tidende
udtryk for, at prioriteringen var i modstrid med leegeloftet, der beskriver, at en leege skal
behandle alle sine patienter ens og uden prioritering. Ved at leegen refererede til den
hippokratiske ed, synes hans argumentation i overvejende grad styret af deontologien. Han
henviser til en universel handlingsanvisende maksime — leegelaftet — der styrer, hvorledes
han skal forholde sig til den konkrete situation. Ogsé laegens argumentation synes etisk
stringent. Begge kombattanter var altsd moralsk stringente i deres argumentation, og
alligevel endte sagen ikke godt. Overlagen fratradte prompte sin stilling i protest, da HS
ikke lod sig bevage. Peter Martinussen fratradte halvandet ar efter sin stilling som
Sundhedsborgmester med den begrundelse, at han havde veret udsat for en leengerevarende
arbejdsmaessig belastning. Pé afgangstidspunktet var han i gang med lignende besparelser

inden for ®ldreomsorgen, ogsa med store offentlige debatter til folge.

Afrundning, de to store moralfilosofiske teorier
Ovenstaende to teoriers faelles antagelse om, at den praktiske fornuft nedvendigyvis altid har

en form, der kan ekspliciteres i generelle principper for den enkelte (Christensen, 2008:34),
synes i ovenstdende tilfaelde at vaere en forhindring mere end en losning af det normative
dilemma. De sagde begge deres stillinger op og Sygehusfallesskabet mistede to vigtige
akterer. Sagen ovenover viser samtidig, at deontologien og nytteetikken allerede synes
optaget i samfundets forskellige positioner og roller. Pa denne baggrund efterlades der meget
lidt rum for moralsk nytenkning, nar et eller begge disse begreber reintroduceres til et

hybridskabende aktionsforskningsforleb.
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Dydsetikkens mulighed
Kritikken af de to store moralfilosofier har gennem de sidste tredive ér ledt flere og flere til

dydsetikken som udgangspunkt for en etisk re-orientering. Arne J. Vetlesen (1998:8) mener
ogsa, at den ggede frisetning, is@r af markedsekonomien med dens sterke betoning af
individets ogede valgmuligheder mellem mange alternativer, har bevirket et eget behov for
at relatere sig til noget, der raekker ud over én selv. I modsatning til athandlingens tidligere
omtalte teorier tager den etiske re-orientering i dydsetikken ikke udgangspunkt i en
individuel rolle, der er frakoblet samfundets udvikling, men derimod udgangspunkt i ideen
om ’det hele menneske’. Den primere kilde til genopdagelse af dydsetikken er Aristoteles
(384 f. Kr.-322. f. Kr.). For ham er der intet meningsfuldt i at skelne mellem, hvad der er
godt for mennesket, og hvad der er godt for samfundet.

Dette samfundsorienterede afset er dydsetikkens sterste aktiv for det moderne menneske,
men ogsa dens sterste kritikpunkt. Iseer postmodernisterne har kritiseret, at
subjektivitetsopfattelsen fra ”de gamle graeekere” ikke kan overfores til i dag, hvor individet i
langt hejere grad er spaendt ud af regler og pligter, der afkraever os noget, der potentielt
ligger uden for opfattelsen af det gode. Billedet af det gode menneske er for naivt. En debat
denne afhandling ogsa er et indleg i. Ivar Asheim (1997: 283) ser yderligere en fare i, at
dyden som “excellence of character” bliver et moderne individuelt projekt, der ikke 1
tilstreekkelig grad omfatter feellesskabet. Det er i sidste ende ikke individet selv, der har brug
for dyden, men medmenneskerne omkring individet. Ivar Asheims kritik kan synes relevant i
et storre perspektiv. Mange synes at bruge dydskataloget, og refleksionerne bag, som et
eksistentielt veern, der ger dem i stand til at handtere et hverdagsliv preeget af harde
(business) beslutninger, og uden at refleksionen giver sig udslag konkrete handlinger, der er
mentet pa at realisere det gode. I afhandlingens lokale perspektiv bliver dyderne brugt som
udgangspunkt for at lede andre frem imod handlinger (koncepter) der for dem udtrykker

menneskelighed. De har derfor ikke et selviscenesettende eller individorienteret sigte.

Introduktion til dydsetikken®®
Dydsetikken tager sit afsat i leeren om det gode. Ikke i det fordelagtige, det vi kan lide, det

vi attrdr — men det vi erkender som det gode. Det vigtigste for dydsetikeren er ikke, hvad

3 Nedenstiende introduktion er skrevet med inspiration fra Christensen, 2008.
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man skal tro p4, eller hvad der eksisterer i verden, men hvorledes man skal handle i den
konkrete situation. Dydsetikeren tager pa denne baggrund udgangspunkt i en personlig
strazben efter at blive et godt menneske. Det gode menneske besidder en rakke etiske evner
— dyder — der ikke synes at udtrykke en snaver moralfilosofisk position, men en teenkemade,
der har relevans for alle aspekter af livet. Mennesket er, hvad enten man vil det eller ¢j, altid
indvavet i personlige relationer, forpligtelser og roller, der alle fordrer specielle mader at
agere pa. En moralsk teori skal derfor ikke kun anvise den rette handling, den skal ogsa
kunne integrere denne handling i vores personlige liv og levned. Derfor mener dydsetikerne,
at moralsk teenkning ogsd ma omfatte et personligt udgangspunkt. Imidlertid drager de
herved etikkens apriori-givne autoritet i tvivl. Samtidig har dydsbegreberne — ifolge
Anscombe (1958)*” — den fordel frem for den utilitaristiske tilgang til moral, at de udsteder
absolutte forbud: Vi kan ikke diskutere det moralsk rigtige i at udfere en uretfeerdig
handling. Dette star i skarp kontrast til utilitarismens nytteovervejelser, der altid tillader os at
stille spergsmal ved sddanne forbud; vi kan fx sperge, om den uretferdige handling
medferer den storste samlede mengde lykke. Men sddanne spergsmal &bner ifolge
Anscombe (1958) potentielt for en perversion af nogle af vores mest rodfzestede moralske

overbevisninger.

Dyderne Arete og Héxis
Det graeske dydsbegreb arete betyder i generelle termer, det der ger, at en aktivitet fungerer

optimalt. I Aristoteles’ terminologi er en etisk eller intellektuel dyd i et menneske resultatet
af en héxis, eller habitus (latinsk oversattelse), hvilket betyder en tillert feerdighed, en
disposition, en made at veere pa. "Héxis er en made at handle og fole pa, som er opnaet som
resultat af enten gvelse eller opdragelse” (Eikeland 2008: 53. min overs.). Aristoteles mener i
ovrigt ogsa, at det menneske, der udgver etiske dyder, skal kunne lide at udfere disse dyder.
Hans/hendes mentale indre skal vere af en sddan karakter, at den er i overensstemmelse med
de lavere impulser, drifter og behov som vi deler med dyr, og opfattelsen af, hvad han/hun
mener, det er rigtigt at gare (Eikeland 2008:63). I dette krav adskiller Aristoteles sig fra

Stoikerne og meget senere Kantianismen. Aristoteles skriver folgende omkring héxis:

*7 G.E. M. Anscombes artikel: Modern Moral Philosophy, oprindelig trykt i Philosophy 33, no. 124, 1958, kan
downloades pé http://www.philosophy.uncc.edu/mleldrid/cmt/mmp.html. Denne tekst er uden sidetal.
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Tekstboks 41: Aristoteles udlegning af héxis.

On the other hand, it appears, there is a state of mind in which a man may
do these various acts with the result that he really is a good man: I mean
when he does them from choice, and for the sake of the acts themselves.

Aristoteles Nicomachean Ethics, BookVI. xii. 7-8.

For Ole Fogh Kirkeby (2001:74) er héxis pa ovenstaende baggrund et livsbekraftende
begreb, der stiller mennesket i udsigt, at det er muligt at skabe sit liv og sine handlinger ud
fra det gode og retfaerdige. Det gode findes via den enkeltes forhold til sig selv — gennem at
tage sit liv op til genovervejelse, ”at forme sig selv gennem sine handlinger reciprokt, at
forme sine handlinger gennem tidligere handlingers bindende kraft” (Kirkeby 2001: 80). Det
er i forleengelse af dydsetikkens afsat Ole Fogh Kirkebys pointe, at ovenstaende
dannelsestilgang til héxis kun kan forstas pa baggrund af den graeske bystat, politeia, og dens
feellesskab af frie mand. Det gode menneske er en ’rolle’, der kan iscenesattes af individet
selv, men rollen er skrevet af faellesskabet (Kirkeby, 2001:73). Héxis er saledes grundlaget
for den individuelle dyd, men denne kan kun forstas pa baggrund af forholdet til det sociale
— til fellesskabet. Det er derfor afgerende at skitsere, hvilken type fellesskab vi ideelt sigter
til, nar vi ensker at igangsette ledelseshandlinger pa CSI-omréadet. Jeg har valgt at udskille

feellesskab i to idealformer, som jeg kalder: organisationsmedlemskab og communitas.

Organisationsmedlemskab og communitas
Ordet communitas kommer fra latin, commiinis, og oversattes pa engelsk til community.

Historisk er communitas-begrebet forankret i romersk politisk filosofi, og det tematiserer den
enkeltes evne til at balancere handlinger ud fra retfeerdigheden. Jeg bruger
communitasbegrebet for at betegne et ustruktureret feellesskab. En enhed, der potentielt kan
deles af alle. P4 markedet er communitas meget nedtonet. Markedet forudsetter netop ikke,
at den enkelte aktor forholder sig til feellesskabet, men dette krav ligger i begrebet
communitas. Communitas-tanken introducerer altsa i den ekonomiske kontekst et nyt
niveau, hvor virksomheder har mulighed for at agere pa vegne af et helhedsorienteret
feellesskab henover markedet. Det er dette perspektiv, der ger det muligt at introducere det

hybridskabende. I et strengt erhvervsekonomisk perspektiv kan communitas enten forstas
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som organisationens formelle rammer eller som dens kultur — altsa dens uformelle
dimensioner. Men communitas overskrider denne skelnen, fordi det altid afspejler det
omgivende samfunds normer. Da communitas refererer til bade et formelt og reelt niveau,
kan der ogsa vaere formelle fellesskaber, der reelt ikke lever op til nogen af de
indholdsmaessige krav, der kan stilles til communitas: at forholde sig til en helhed og
forvente, at helheden formidler sig indholdsmaessigt over for den enkelte. Jeg vil herunder
preesentere en matrix for forskellen mellem et formelt organisationsmedlemskab og et

uformelt communitas.

Figur 18: Oversigt over henholdsvis organisationsmedlemskab og communitas

ORGANISATIONSMEDLEMSKAB COMMUNITAS

Kognitiv Enten individorienteret Baseret pa en frigerende
dimension eller orienteret mod et formelt refleksivitet, der overskrider
eksplicit, veerdigrundlag. eksisterende
Formaliseret felles vilje vaerdiafskygninger pa det
formelle plan
Emotionel Enten nihilistisk, egen-optimerende Baseret pa en
dimension eller baseret pa en snaever defineret helhedsfornemmelse, der dels
korpsand, der ikke tillader at reflekterer det bedste for
udtrykke folelser, der ligger uden for | fellesskabet, men ogsa for
det formelt definerede det sterre samfund
Kognitiv Befalingen, ordren, bekendtgerelsen, | Appel, henstilling, opfordring
dimension propagandaen
Strukturel Hierarkisk formel organisering Uformelt, *bazar-
dimension organisering’ uden formelt
medlemskab
Tilbage til dyderne

Gennem ovenstaende udlaegningen af dyden héxis, som en rolle vi kan tage pa os, bliver
dyden en potentialitet, noget vi skal finde ind til gennem vores praktiske geremal, her ogsa
innovative garemal. P4 baggrund af ovenstdende kan vi indledningsvis sige, at en succesfuld
sogen i sig selv efter dyderne (specielt phronésis) ger, at man evner at fastholde andre
menneskers vaerdighed, at man har fornemmelse for roller, at man evner folelsesmassig
kommunikation igennem sin praxis. Det er disse kapaciteter, CSI sgger som grundlag for det
hybridskabende. Aristoteles opstiller i Den Nikomacheiske Etik to forskellige kategorier af
dyder.
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Figur 19: Aristoteles’ kategorisering af de intellektuelle og de moralske dyder.

De intellektuelle dyder De moralske dyder
Sophia Dikaiosuné
Phronésis Phronésis
Epistémé Sophrostné

Nous Andreia

Tékhné

Excellence of character og Excellence of mind
Ud fra Olav Eikeland (2008:53) er det muligt at opsummere de intellektuelle dyder saledes:

Phrénésis (visdommen) er evnen til at reflektere over det gode og forudsetter etiske
kapaciteter i mennesket. Her spiller héxis en vigtig rolle. Jeg vil forklare Aristoteles’
argumentation omkring relationen mellem héxis og phronésis ud fra skellet mellem
uartikuleret og artikuleret viden, dvs. om viden er ekspliciteret og bevidst for den enkelte
selv, eller om viden er implicit og mere generelt knyttet til dennes méade at vaere i verden pa.
Héxis er det sidste — den er en disposition, et resultatet af opdagelse, en vane. Héxis er
forskellig fra praxis, fordi den er et valg. I mine gjne betyder dette ikke, at valget
nedvendigvis er ekspliciteret for én selv hele tiden. Valget kan i stedet vaere en integreret del
af ens personlighed. Ens héxis-handlinger giver anledning til en raekke situationer — nar
handlingen udferes i praxis — hvori man ger erfaring med dyden. Nar man begynder at
overveje (bouleusis), hvori det konkrete gode bestod i en given handling, s& opnér man
artikuleret viden om det gode: phronésis. Derfor er phronésis, pa baggrund af refleksionen
og det aktive valg, ogsa viden, knyttet til ens praxis. Denne viden er personlig og bliver med
tiden en internaliseret del af ens personligheden — igen et valg, men denne gang som héxis.
Héxis og phronésis er derfor hinandens forudsetning. Dette er ogsa arsagen til, at Aristoteles
placerer phronésis som bade en intellektuel og moralsk dyd. Ovenstédende fremlaegning af
héxis og phronésis er at opfatte som en spiral, hvor man via vekselvirkningen mellem de to
bevager sig taettere pa en forstaelse af dyden. Sophia er teoretisk og etisk visdom, og denne
er en del af menneskets dyd som helhed. Nous er evnen til teoretisk og etisk indsigt og til at
bruge sin intuition. Epistémé er evnen til at taenke med rationel viden, og tékhné er den
tekniske og strategiske dyd uden en etisk veerdi. Blandt de intellektuelle dyder indtager
specielt tékhné en anderledes rolle, da denne dyd ikke refererer til praxis, men i stedet er

forbundet til poiésis, som er "at skabe”. De moralske kardinaldyder omfatter bl.a.
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Dikaiosuné, som evnen til at agere med retfeerdighed. Sophrosuné er at vaere 1 harmoni, at
veere i et sind med sig selv. - en slags udvidet selvkontrol. Andreia er at kunne agere med
tapperhed og mod og endelig phronésis (visdommen) igen. Disse etiske og intellektuelle
dyder er, som henholdsvis ’Excellence of character’ og ’Excellence of mind’ (Eikeland

2008:55), mal i sig selv.

Tékhné og phronésis

Det, der besvaerligger tankerne omkring dydsetikken, som afsaet for skonomiens optagelse af
social innovation, er basalt set udtrykt gennem de dyder, der er givet til praxis, og de dyder,
der er forbundet med poi&sis — dvs. overordnet mellem dyderne tékhné og phronésis. Dyden
— kapaciteten og videnshorisonten tékhné — hjalper basalt set med at udregne de bedste
midler til at opna et givent mal. Dette er den tekniske/strategiske kernekapacitet, der bl.a.
ligger bag al forretningsmeassig tenkning. Over for tékhné star dyden phronésis, som vi ikke
har en moderne oversattelse af. Phronésis bliver pa latin oversat til prudentia og sapientia,
og pa engelsk oversettes begrebet til prudence, practical wisdom eller judgement. Pa dansk
kan prudence oversettes til klogskab, sund fornuft og hensigtsmassig adfzerd. Judgement
oversattes til dommekraft pd dansk. Phronésis-viden rddgiver os om de bedste mal og om
maderne, hvorpa disse kan virkeliggeres gennem midler, der ikke kan isoleres fra malene.
Det er denne videnshorisont, der hjelper os med at handle efter vores gode overbevisning.
Formuleret anderledes, kan vi sige, at phronésis sikrer os det sociale i CSI. I Aristoteles’

begrebsunivers er phronésis:

Tekstboks 42: Aristoteles’ udleegning af Phronésis.

“to be able to deliberate well about what is good and advantageous for himself,
not in some one department, for instance what is good for his health or
strength, but what is advantageous as a means to the good life in general”

Aristoteles, Nicomachean Ethics, Book VI. v. 1-2.

Dyderne tékhné /phronésis er for Aristoteles som olie og vand, de kan ikke integreres. De er

to komplet forskellige videnshorisonter.
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Er phronésis kreativ?
Phronésis synes altid at have de bedste betingelser for udfoldelse og den sterste relevans,

hvor mennesker stér i mudder over for hinanden. Af samme drsag er meget moderne
phronésis-forskning i et praktisk perspektiv udfert inden for sygeplejerskefaget (se fx
Vanlaere & Gastmans 2010; Carnevale, 2007). Sygeplejersker er meget tit i klemme mellem
patienten — isaer terminale patienters ensker og behov — og laegens hippokratiske ed, der
afkrever legen, at han redder liv uden hensyn til den enkeltes situation. Her abner
phronésis-forskningen for muligheden af en tredje vej, mellem laegens gerning og den
enkelte patients situation og ensker. John Wall (2003: 317) skriver saledes om phronésis’
kreative potentiale: “... I argue that phronésis should be viewed as at least in part poetic at its
very core. That is, phronésis deals with the fundamentally tragic human situation of moral
incommensurability, and it responds to this by making or creating new moral meaning.”
Men phronésis er i mine gjne ikke sé kreativ, at den alene kan hjalpe os med at
konceptualisere CSI. Et forretningskoncept er ikke en enkeltstaende handling, men et
sammensurium af forskellige handlinger og mal. Det er lige netop denne kvalitet, der ger det
hybride muligt via CSI. Phronésis kan ikke klare opgaven alene, fordi selve
konceptualiseringen — det at ga fra det partikuleere mal til det fordelagtige pa et generelt
samfundsplan — kraever poigsis’ skabende krefter. Selve abstraktionen mellem det skabende
og det moralske, som CSI-projekter, taler imod phronésis’ praktiske og jordnare modus
vivre. Phrénésis er i det ovenstiende den drsag, ud fra hvilken CSI-processer agerer>*. John
Wall er i gvrigt enig i, at der findes en tilstand, hvori praktisk visdom og poetisk kreativitet
overlapper (Wall 2003: 318). Hans tanker ender i en kritisk phronésis, men dette skyldes
hans fokus pa moralsk handling, ikke konceptualiseringens kunst. Ved at athandlingen i
sidste ende bringer tilstanden Decorum pa banen, frem for phréonésis som det
hybridskabende sted, fastholder jeg ogsa Aristoteles’ oprindelige skel mellem phronésis og
tékhné. Jeg mener, at det er en alt for simpel losning pa det problem, social innovation udger
i en forretningsmaessig kontekst, at ophave phronésis alene til at indeholde et nyt, stort
kreativt (og teknisk) potentiale, som er den indirekte konsekvens af fx Flyvbjergs (2001)
teorier om phronésis. I mine gjne tilleegger Flyvbjerg indirekte begrebet phronésis for meget
— hvorved poigsis, uden af forfatteren er klar over det, bliver en del af phronésis-

udlaegningen. Samtidig er jeg pa linje med Eikeland (2008: 51), som minder os om, at en

s vidt jeg leser, Eikeland, 2008: 213, prasenterer han ogsé den samme konklusion.
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fokusering pa phronésis alene som problemleser ikke tjener noget godt. Poigsis, tékhné og
for den sags skyld epistémé, er ikke onde sterrelser i sig selv, selvom mange efterhanden
gerne vil gore dem til det. Det er os, der har glemt, at enhver praxis indebzrer — om vi vil det

eller ej — en vaerdimaessig stillingstagen.

Tékhné som livsvilkar
I den moderne akademiske verden er tékhné/phronésis-skellet opretholdt gennem Jiirgen

Habermas’ (1929 -) skelnen mellem System og Livsverdenen — mellem handleméder
orienteret mod det strategiske, og handlemader rettet mod personlig myndighed og frihed.
Jiirgen Habermas er efterfolgende generelt blevet kritiseret for at overse, at tékhné er
grundlaget for vores moderne samfund. Der synes ikke leengere at veere omréader, hvor
tékhné ikke er styrende for, hvorledes vi binder an med en opgave. Denne kritik er jeg enig i.
Tékhné er det moderne menneskes vilkdr — men det betyder ikke, at vi ikke kan bruge
ovenstdende skel analytisk til at igangsatte mentale processer, der aftegner et muligt
handlingsalternativ. Netop fordi phronésis kan introducere et alternativt handlemenster til
tékhné som grundvilkar. Nér social innovation introduceres i en forretningsekonomisk

kontekst, sd reintroduceres livsverdenen i systemet.

Forbindelsesleddet mellem dyderne og communitas
Spergsmalet er, hvorledes man metodologisk kan overfore en klassisk teori om det enkelte

menneskes mulighed for at forholde sig til det gode til kollektivet, til communitas. Ole Fogh
Kirkeby (2001:301) skriver sadan om denne problematik: ”Fra denne bogs perspektiv (red.
Leider, 1996) er det altafgerende, at bade den individuelle og den kollektive proces af selv-
ledelse har en markant relation til det liminale, for det er i liminaliteten, at muligheden for
overhovedet at erfare et indhold af »selvet« gives, der er sa sterkt, at det bliver tvingende for
den fremtidige praksis.” Ole Fogh Kirkeby finder via begrebet liminalitet (forklaring folger
herunder) en vej mellem individuelle og det feelles (communitas) via liminaliteten som
potentialitet, fordi processerne under liminaliteten har tyngde til bade, at vare forvandlende
for den enkelte, men ogsa for den socialitet, som processen foregar i. I forlaengelse heraf
opfatter Ole Fogh Kirkeby dyderne, som forbindelsesleddet mellem det individuelle og det
feelles, fordi de introducerer ideen om “en midte’ (1999:243). Ole Fogh Kirkeby (2001:74):
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”Mennesket er séledes bundet til et sted, der er indbegrebet af »stedslighed«, en arena, en
scene, der fanger tiden, og som Platon i dialogen »Timaios« gav et kvindenavn og kvindelige
egenskaber, »Chora«. Den der har styrken til at stille sig ind i Chora, stiller sig ind i »den
sociale sandheds«, retfeerdighedens, spil og forpligter sig til at spille dette spil, hvis poler er
de evige ideer og de timelige ting, til den perfektion som kun godheden, det at folge den
sande dyd, kan give. Det menneske, der lever stedets mening ud, ved at leve statens mening,
befrier dette steds symbolske kraft, gor det til et communitas, der allerede indbefatter
kosmos, og dermed evigheden.” Hvis jeg skal gere ovenstaende citat til et idealtypisk CSI-
eksperimentarium, s& handler det i et praktisk perspektiv om at udvikle situationer, der
indeholder et mulighedsrum, der gor, at deltagende akterer, men ogsa selve gruppen af
akterer, pa baggrund af dyderne selv kan forvandle en situation til en skelsattende

begivenhed og heri spiller liminaliteten en central rolle.

Det liminale
For mange i erhvervslivet kan ordet ritual skabe en rackke associationer til eliteere

broderskaber, hemmelige symboler og karteldannelser. Men ritualer er ogsa en del af vores
feelles dagligdag — nar vi bliver debt, konfirmeret, gift, bliver enke eller enkemand. De er
med andre ord en stor del af vores liv, ndr vi skifter status i livet. Ogsa dem, der er erkleret
ikke-religiose, bruger andres eller opfinder egne ritualer, nar de skifter status i livet. Ritualet
herer séledes ikke bare en historisk fortid til, selvom der synes at bliver ferre formelle
ritualer i dag. For nogle er ritualet et udtryk for en cementering af de gaeldende sociale
strukturer i samfundet. Ritualet er konservativt pa samme méde som en ceremoni er det. Det
er et sted, hvor de gaengse sociale strukturer traenes, hvor stress udledes, og subjektet
sublimerer sine anti-sociale treek (Glucksmann, 1954). For andre er ritualet en
grundleggende made, hvorpa vi mennesker introducerer det nye til den eksisterende sociale
orden (se fx Gennep 1960, Turner 1967, 1969, 1974 og 1982, ogsa Csikszentmihalyi 1975).
For Victor Turner har ritualet en ontologisk status i den menneskelige varen (se fx Turner
1968). En ontologisk status, som athandlingen ogsé arbejder ud fra (se kapitel 8 for
uddybning). Victor Turner udtrykker det saledes: “Ritual is a principal means by which
society ’grows’ and moves into the future” (Turner 1974: 298). For de teoretikere, der anser
ritualet som forvandlingsbzrende, stir det og samfundets sociale strukturer — dvs. alle de

juridiske, politiske og skonomiske bindinger, hierarkier og klassifikationer, som et samfund
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indeholder — i et dialektisk forhold. Enhedernes sociale struktur og ritual kan ikke forstas
hver for sig, men ma ses i relation til hinanden. Den sociale struktur er basalt set nedvendig
for at organisere vores samfunds materielle behov. Men faste sociale strukturer indferer ogsé
granser for den enkelte og for gruppen. De er dermed sardeles darlige til at handtere tidens
gang og det, at mennesket altid er skabende og altid pa vej til at blive noget andet. Sociale
strukturer heemmer derfor over tid samfundets kulturelle og sociale forvandling. Dette forer
pé sigt til, at individerne i den sociale struktur feler sig udsat for en differentiering, en
fremmedgerelse og en udnyttelse (Turner 1974: 272). Ikke bare mellem mand og mand
imellem, mand og kvinde imellem, kvinde og mand imellem, men ogsa mellem gammel og
ung. P4 denne made arbejder sociale strukturer — qua ovenstdende iboende effekter og over
tid — imod communitas interesser. Faellesskabet baseret pd communitas bliver mere og mere
til et formelt organisationsmedlemskab. For at bryde med ovenstaende optrader ritualet om
og om igen. Victor Turners definition af anti-struktur indeholder indledningsvis en frigerelse
af menneskets kapaciteter i relation til dets rolle i den eksisterende sociale struktur. Rituelle
handlinger bliver pa denne baggrund et opger med den etablerede sociale struktur, og den
medvirker til social forandring. Motivationen bag ritualet er at bryde midlertidigt med den
gengse sociale struktur i et forseg pa at fa samfundets individer til at transcendere de
eksisterende sociale og eksistentielle greenser og refigurere dem (Alexander 1991:17).
Ritualet overkommer dette ved at suspendere de galdende granser i den etablerede sociale
struktur. For at opné denne suspendering baserer anti-strukturen sig pa to basale elementer,

nemlig liminalitet og communitas.

Liminalitet
Liminalitet kan bedst forstés pa baggrund af Arnold van Genneps (1873-1957) begreb Rite

de passage (Gennep, 1908/1960), hvilket pa dansk kan overszttes til overgangsritual. En
Rite de Passage bestar for Arnold van Gennep af tre faser: 1) separation, 2) transition og 3)
inkorporation. Den ferste separationsfase markerer ankomsten til et andet sted — et sted vaek
fra dagligdagens liv, men ogsa fra tiden som sadan. Rituelle symboler i denne fase er
komplekse og dobbelttydige, som fx liv/ded, sol/mane, mennesker/dyr og mand/kvinde
(Turner, 1982:26). Der er en ”out of time” kvalitet ved separationsfasen (Turner, 1982:24).
Under transitionen, som Gennep i 1908 ogsé kalder margin eller limen (fra latin: Grense

(Gennep, 1960: 21)), passerer subjektet eller subjekterne gennem en periode af ambivalente
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folelser — en form for social limbo, hvor subjektets tidligere sociale status er ophert.
Tidligere sociale greenser bliver nedbrudt, og i denne fase frigeres blikket, og det star
subjektet frit for at sege nye vadesteder. Drenge i stammesamfund bliver i perioden kladt
som dyr og adskilt fra deres stamme i leengere tid. I stedet for den traditionelle rolle som
dreng og mindrearig er han novice eller kandidat og pé vej til at indtage sin nye rolle som
mand i stammen. I den sidste inkorporationsfase ledes subjektet via en symbolsk
feenomenverden tilbage til sin nye stabile position som mand i stammesamfundet.
Antropologen Victor Turner bygger videre pa Van Genneps begreb Rite de passage. Iser
transitionsfasen, som han omdeber til liminalitet, har hans opmarksomhed. Det, som haever
Turners liminalitetsbegreb ud af Genneps transitionsbegreb, er, at Turner har gje for, at
liminaliteten — ud over transition — ogsa er ren potentialitet (Turner 1977:33; Alexander,
1991). Den er pé én gang bade mulighedsrum og subjekt for sine egne handlinger. Den er
alle de mader, hvorpé det sociale kunne se ud: ”Not only going to be but also what may be”
(Turner 1978:3). Der er et sterkt element af kreativitet over liminalitet, sdvel som
refleksivitet. Refleksivitet, fordi stedet udfordrer ’the social structured man/woman’ (se citat

indenfor) til at reflektere over den sociale strukturs indretning:

Tekstboks 43: Victor Turners udleegning af liminalitetens reekkevidde.

True as far as it goes, but it points to only one of many properties it [ritual]
possesses. More important is its creative function — it actually creates, or
re-creates, the categories through which men perceives reality — the
axioms under lying the structure of society and the laws of the natural and
moral order.

Turner (1968:7)

It [ritual] provides the opportunity to scrutinize everyday social structure
as well as assess and criticize its existential shortcomings
Turner (1969: vii)

Herved bliver den vigtigste funktion af liminaliteten, at de deltagende akterer far mulighed
for ikke bare at se verden fra deres egen position i den sociale struktur, men ogsé at se den
fra andres position og séledes blive i stand til at formulere alternative sociale arrangementer
(Turner 1974: 13-14). Herved brydes de sociale strukturer midlertidigt. I middelalderens
Europa indeholdt ritualer, som karneval og fastelavn, disse muligheder for at se verden fra en

anden synsvinkel. Kongen blev tigger for en dag.
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Communitas igen
Liminaliteten fungerer ikke uden communitas, som er den anden del af anti-strukturen.

Victor Turner bruger begrebet communitas til at beskrive eller afslere den and, den
stemning, der hersker i den liminale fase. Hvor menneskets evner i den sociale struktur i
overvejende grad er forbundet med den sociale rolle, s& ophaver liminaliteten disse sociale
roller og skel og abner for, at mennesket star over for hinanden i hele dets humane entitet.
Dette bevirker en mere direkte og lige dialog, centreret omkring relevansen af faellesskabets
geldende regler og skikke (Turner, 1967:??). Communitas bliver pa denne méde den
egentlige opponent til den gaengse sociale struktur, og det er via installationen af dette
communitas — baseret péd egaliteere traek — at det geres muligt at forhandle og forvandle de
eksisterende sociale strukturer til faellesskabets bedste. Det er i forleengelse af ovenstaende,
at Ole Fogh Kirkeby (2001:17) skriver: “communitas er det egentlige arnested for en
organisations ded og dens »rinascita, dens genfedsel.” Communitas er sddan, fordi den
sociale struktur (den formelle organisation) gennem dette sted har mulighed for at genfinde
sin autenticitet over for medlemmerne. Ved at trekke pé det rituelle i athandlingen bliver
social innovation ikke noget nyt, men noget essentielt menneskeligt. Det satter heller ikke
social innovation pa en piedestal, men viser i stedet dens funktion i relation til samfundet.
Via liminalitet anerkendes ogsa vardien af det konserverende. Vi kan ikke tale at vere i

ritualets verden hele tiden, faktisk vil vi helst have det lidt pa afstand.

Liminaliteten operationaliseret
Aktionsforskerne Argyris og Schon (1978) skelner mellem tre former for leering: Single-

loop-lcering, Double-loop-leering og Detero-lecering. Hildebrandt og Brandi (1998) udbygger
indholdet af de tre leeringsformer pé folgende méde: ”Single-loop-lering fremkommer, nér
fejl opdages og korrigeres, men fallesskabet i gvrigt forsatter med de nuvarende politikker
og malsatninger. Double-loop-lering opstar, nar fallesskabet i forleengelse af en opdagelse
og korrektion af fejl modificerer mere grundleggende forhold; som eksisterende normer,
procedurer, politikker og formal.”*’ Det betyder, at organisationens medlemmer er bevidste
om organisationens eksistensberettigelse og reflekterer over den i det daglige arbejde.

Hillebrandt og Brandi (1998) kommenterer til denne laering, at det i vid udstreekning er

* Citeret fra Ole Fogh Kirkeby, 2001:241
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feellesskabets indre dynamik, der er udslagsgivende for evnen til at double-loope. Den sidste
leeringskategori er deutero-leering, og det er ogsa den, der mest tangerer forestillingen om
liminal leering (Kirkeby, 2001: 241). Deutero-leering handler om en laeringsform, hvor
feellesskabet evner at laere at lere. Nar et fallesskab deutero-lerer, lerer dets medlemmer
om tidligere kontekster for leering. Hildebrandt og Brandi (1998) fortsatter om
medlemmerne: ”De reflekterer over tidligere episoder for organisatorisk lering eller mangel
pé samme. De opdager, hvad de gjorde, som understottede eller hemmede l@ring, og de
opfinder nye strategier for leering.” Ole Fogh Kirkeby (2001:241) forfiner dette i folgende:
”Hvad der adskiller deutero-laering fra liminal-leering er, at den rene refleksivitet nedtones til
fordel for folelse.” I liminal-laering er det den folelsesmassige omsorg for helheden, der

danner udgangspunkt for lering.

Liminal-lzring kan via Ole Fogh Kirkeby (2001:249), systematiseres i tre faser. Subjektet
for disse faser er forst og fremmest skabelsen af et communitas blandt de akterer, der er
involveret i processen. I den forste fase (den prae-liminale fase) er den liminale laering lokal
og individuel. Her er fellesskabet — som communitas — ikke eksisterende. I den anden fase
(den ubique-liminale) opstdr communitas pludseligt med en egen profil. I tredje fase (post-
liminale) bringes communitas i en afklaring. Ole Fogh Kirkebys sammentaenkning af
Argyris og Schons leringsprincipper og Turners liminale faser (ovenover) skaber

udgangspunktet for en kortleegning af faserne i et socialt innovationsforleb.

Den pree-liminale fase
Som tilstand er liminaliteten individuel. I denne fase seger forskningsprojektet efter liminale

personer eller teenkere (Turner 1974: 28), der pa baggrund af et personligt engagement
artikulerer omridset af et nyt communitas — ogsa i en negativ eller totalt ustruktureret form.
Harme, vrede, krav pa retferdighed, alternative verdier eller kynisme er andre ledetrade
(Kirkeby 2001: 250). Liminale personer kan vere at finde blandt virksomhedens kritiske
roster, medarbejdere sdvel som stakeholdere. Normalt er liminale personers folelser og
tanker undertrykt i et organisationshierarki (det formelle organisationsmedlemskab), men i
athandlingens perspektiv er disse personer uundvzrlige, fordi de kan ’kickstarte’ en sterre

liminal leeringsproces gennem deres passion og engagement. Liminale personer er ofte
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socialt bevidste og bliver pavirket af uretfeerdighed og ineffektivitet i forhold til det
geeldende (Turner, 1969).

Den ubique-liminale fase
Fasen omhandler overgangen fra den liminale personlighed til, at alle medlemmer af

inkubationsteamet er berert af liminaliteten. I et strategisk perspektiv handler det om at
overfore og motivere til en total liminalfase for alle i inkubatorprogrammet. Det er
afgorende, at et feellesskab af deltagende akterer, der er kommet helt frem til denne fase, skal
have udviklet et communitas — et s&t af nye normer for gensidige relationer, der kan

identificeres i form af social og humanistisk interaktion.

Den post-liminale fase
Som den forrige fase er den liminale tilstand total inden for innovationsteamet. Kendetegnet

ved denne fase er et velfungerende communitas, velafbalancerede steerke myter og tydelige
forestillinger om mal og middel. Nye produktkoncepter og services opstér tilsammen med
gensidigt lederskab (Kirkeby 2001: 253). Der er en glidende overgang fra den ubique-

liminale fase til den post-liminale fase.

Liminaliteten og afhandlingens erfaringsdannelse

Under eksperiment Innovationsteatret

Da New Markets og jeg far ideen om innovationsteatret, er det tanken at lade teatret fungere
som arenaplads for liminale processer (Turner, 1984). Processen omkring etablering af
innovationsteatret er ogsé tenkt ud fra det liminale. Jeg har indledningsvis kontakt med flere
scenografer, men den person, jeg vaelger, ser gerne sig selv i rollen som én, der forandrer
méden hvorpa business bliver gjort (liminal person). Personen ekskluderes hurtigt fra

innovationsforlgbet.

Under eksperiment Help on Call
New Markets og jeg tager udgangspunkt i liminaliteten, idet vi designer

innovationssymposiet i 2006. Afdelingen inviterer primert ledere eller mellemledere fra
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interne afdelinger, der ville kunne assisterer med forretningsopbygningen via CVC-
horisonten. Alle deltagere er fra afdelinger, der repraesenterer den geengse sociale struktur i
Nordic Sirius (organisationsmedlemskabet). Victor Turner beskriver i sit arbejde den
liminale personlighed eller teenker (Turner: 1974: 28) som en shaman, heksedoktor, prast
eller leder, der bevager sig pa gransen af de etablerende sociale strukturer — og som via sit
grensespgende lederskab kan pavirke faellesskabet, sé det kaster sig ud i liminalitetens
domene. Potentielle liminale personligheder under innovationssymposiet er: Help on Calls
grundleeggere, den eksterne journalist og New Markets selv. Help on Calls grundlaggere er i
denne sammenhzang liminale, fordi deres forretningside potentielt kan betyde en forvandling
af Nordic Sirius’ formelle organisationsmedlemskab og strukturer, fx via at interne
ressourcer massivt skal allokeres til ekstere projeker via CVC-regiet. Pa baggrund af Help on
Calls forretningside skal Nordic Sirius potentielt ogsa opfatte kunden i et forebyggende
perspektiv, hvilket organisationen ikke for har gjort. Den eksterne journalist, der var pa ferie
i Thailand i 2004 under Tsunami-katastrofen og pa narmeste hold har overvaret katastrofen,
er specifikt udvalgt af mig, fordi han ogsa er kendt i det offentlige rum for at have sine
meningers mod i forhold til store virksomheder. Endelig er New Markets selv tilstede, fordi
de vil forsege at pavirke deltagerne til at skabe liminale processer. Vi har ogsa inviteret en
rakke faglige stottepersoner, der kan medvirke til at lette overgangen til et nyt communitas.
Disse er en krisepsykolog og to Nordic Sirius -kunder; en 62-arig pensioneret kvinde og en
40-arig familiefar. De repraesenterer de to kundegrupper, Help on Call gerne vil i kontakt

med.

Selve innovationsforlebet er designet séledes, at det &bner muligheden for liminalitet, dog
uden eksplicit at forholde sig til ritualet. Hvis deltagerne undervejs skulle valge at stille sig
uden for ritualet, fungerer liminaliteten ikke. De er med andre ord nedsaget til at acceptere
ritualets preemisser fuldt ud for at kunne blive forvandlet. Jeg introducerer muligheden for
det liminale bl.a. ved at pavirke deltagernes folelser for helheden og deres evne til at bidrage
med nye tanker i forhold til de andres arbejde. Opgaven er at konfrontere de deltagende
akterer med en anden folelsesmassig virkelighed end den, de er vant til. Liminaliteten synes
i et praktisk perspektiv at handle om, gennem folelser for andre mennesker, at opildne
deltagerne til at fravriste sig dagligdagen og se verden i et nyt lys. Derved er det ogsa muligt

at glemme sin gangse sociale position, hvis man feler sig inspireret af sagen og af de
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folelser, symposiet gerne skulle vaekke, og af de indleg, der preesenteres undervejs. Man kan
med andre ord patage sig andre sociale positioner end éns egen. Ideen er, at selve det felles
arbejde bliver et udtryk for en ny communitas i én selv med egne kriterier for relevans og
ikke-relevans. Folelserne er afsat for det liminale, og hele den liminale proces seger det
sted, hvor felelserne genforenes med de krav, som den tekniske og strategiske kontekst

foreskriver. Symposiet er i dette perspektiv at opfatte som et felles arbejde.

Dag 1
Forste dag er overordnet designet til at pavirke deltagerne pa deres folelser. Deltagerne skal

have en anden virkelighed tet pa sig, som ikke bare signalerer fare, usikkerhed, hgjrisiko og
gru, men som ogsa giver folelsen af at kunne handtere ovenstédende og pavirke til fornyet
handlekraft og nytenkning. Derfor er bl.a. Help on Call og krisepsykologen inviteret. De
leverer pa hver deres made et handlingsalternativ. CSI er interesseret i nye koncepter, der
konstruktivt forbedrer rejsendes risiko, og ovenstdende akterer bringer tanken hen pa det
nye, at forbedre rejsendes vilkar. Med udgangspunkt i aktionsforskningens fader Kurt
Lewins (1948/2008) tanker om inddragelse af ansvarlighed i feellesskaber, er
innovationssymposiet demokratisk anlagt. Bl.a. skal alle deltagende akterer til sidst pa dag I,
stemme om temaerne for dag II. Dag I bliver interessant, idet journalisten holder sit oplag.
Her er for forste gang mulighed for at treede ud af dagligdagsrollen og lade folelserne rade.
Hans indlag er en meget personlig fortaelling om emnerne, katastrofe og redning, men
indlaegget prasenterer ogsé nye rester i forhold til krisehjaelp. Umiddelbart efter personens
oplag er reaktionerne fra deltagerne meget afdeempede, hvilket kan vere influeret af
journalistens fremtoning og veremade. Ingen har lyst til at sige personen imod eller komme
ham for neer, han virker skrebelig. Det virker som om, at han ikke har féet episoden psykisk
bearbejdet. Ved at debattere Nordic Sirius’ rolle i forhold til katastrofen vil deltagerne
uvagerligt og indirekte komme til at prioritere hans oplevelser — og dette kan virke ufelsomt.
Samtidig synes journalisten meget kritisk over for Nordic Sirius, som han konsekvent kalder
’storkapitalen’. Han synes ikke at have enske om at komme i dialog med organisationen.
Heller ikke efter at jeg forteeller, at innovationssymposiet er designet saledes, at han kan
bidrage konstruktivt til en mere ansvarlig storkapital. Hans holdninger ger det endnu
vanskeligere at fortsaette dagen ud fra intentionerne i den ubique-liminale fase, og

forskningsprojektet kan ikke have et forleb omkring en person, der ikke ensker at deltage.
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Dette onske ma i konteksten respekteres, og derfor forlader journalisten symposiet efter dag
et. Efter frokost arbejder New Markets og jeg videre med formiddagens brutto-liste via
*cafe-teknik’-metoden. Igennem denne faciliteringsteknik vil vi styrke fallesskabet og
samarbejdet blandt alle deltagerne. Samtidig kan deltagerne komme til at leere hinanden
bedre at kende, séledes at de senere kan interagere med hinanden. Den opstillede
handlingsliste efter café-teknik-metoden overskrider fuldstaendig Nordic Sirius’ engagement
pa rejseomradet. Den er neermest udtryk for en idealtilstand, hvor Nordic Sirius kan gere alt
for sine kunder. Det er ogsa et udtryk for, at ingen har lyst til at prioritere listen. Det er
journalistens pavirkning pa godt og ondt. Nordic Sirius kan ikke prioritere alt, og efter en
kort debat bliver alle deltagerne i innovationssymposiet bedt om at stemme pa ovenstédende
temaer. Hver deltager skal selv prioritere temaerne, men resultatet skal vaere udtryk for
helhedens vurdering. New Markets og jeg har lagt stemmeprocessen an pa tekniske og
strategiske parametre. Deltagerne har tidligere veret pavirket pa det liminale plan, og de
deltagende aktorer skal hentes tilbage til dagligdagen. Aktererne bliver derfor bedt om at
vurdere temaernes sandsynlighed for succes pa markedet, dvs. den tekniske succes,
kundeverdien, brand og nyskabelsen. Hvis to temaer nasten er prioriteret ens, udferes en ny
afstemning mellem de to. — Dette er imidlertid ikke tilfeeldet, og derfor gar

innovationstemaet, katastrofetemaet og ’god rejse’ (forberedelsestemaet) videre til dag I1I.

Dag 11
Som nzaevnt forlader journalisten innovationssymposiet efter dag et. Personens exit abner for

nye muligheder. P4 innovationssymposiets dag II er ’it-content-modellen’ og 'Nordic Sirius
Travel’ pa dagsordnen. Deltagerne arbejder med at definere kritiske succesfaktorer for de to
temaer fra dagen for. Disse noteres pé flip-overs i rummet. Af de noterede udtalelser er
folgende interessant: ”Sorgbearbejdning er muligvis for stor en opgave at pitage sig — stor
faldhgjde — er det vores bord?”. Da journalisten ikke laengere er med i innovationssymposiet,
giver det anledning til, at deltagerne er mere frie til at prioritere. Herefter gennemforer New
Markets evelsen, “omvendt brainstorm”, der har til hensigt yderligere at identificere vardien
for deltagerne (feellesskabet) af et Nordic Sirius Travel-koncept. @velsen giver anledning til
en del morskab, hvilket utilsigtet abner for en debat om bl.a. ansvarlighed, om selskabets
ansvarlighed i forhold til alvorlige internationale haendelser, og om hvorledes Help on Call

og Nordic Sirius kan sikre kvalitet i varslingerne. Denne debat er sat af journalisten dagen
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for, og ved hans exit gives rummet frit til at debattere rigtigheden af hans argumentation.
Intentionen med evelsen “omvendt brainstorm” er at validere det pre-opstillede (it-content)
Nordic Sirius Travel-koncept, men udfaldet af gvelsen viser sig at blive noget helt andet. De
fire retoriske spergsmal, jeg opsummerer ved slutningen af symposiet, udger essensen af

denne debat®.

Refleksioner over ledelsesfunktion og rolle
I forleengelse af casene Innovationscentret og Help on Call synes det nedvendigt at bringe

deltagerne ud af deres vante sociale struktur og pavirke dem til skabelsen af et nyt *vi’, hvis
ledelsen skal lykkes med CSI. De deltagende akterer virker med andre ord ikke som om, de
har til sinds at forlade deres rolle og den struktur, de tilherer. Som resultat af dette overvejer
jeg at flytte CSI-innovationsforlebet til eksterne lokaliteter, fordi det hjelper deltagerne til

ikke falde ind i den geengse sociale struktur.

I forhold til liminalitet og liminale personer
Ideen med liminale personer, som *Vessels for Transformation’ synes indledningsvis at

virke, men har ogsé via praksis vist en razkke begransninger. Journalisten opsatte en
merkbar anderledeshed under innovationssymposiet, der efterfolgende direkte pavirkede
innovationsrummet. Samtidig er journalisten den ’prop’, der forhindrer deltagerne i at
forholde sig til hans egne ytringer. Det er forst efter journalistens exit, at deltagerne foler det
rimeligt at debattere rigtigheden af hans udsagn. Det liminale er forvandlingens princip. Ole
Fogh Kirkeby (2001:64) skriver saledes om liminaliteten: ”Som arkitektur har det ligheder
med Sarastos palads i »Trylleflejten«: Man ma gennem dets huler, helvede, labyrinter og
personligt dedikerede provelser for at komme hel ud. Dog med den forskel, at ingen har
skrevet librettoen for den individuelle og den kollektive forvandlings lykkelige udgang.
Nattens dronning har mere magt i virkeligheden end i kunsten.” Journalisten er liminal.
Dette er jeg overhovedet ikke i tvivl om, og personen er serdeles svar at iscenesatte

positivt i innovationseksperimentet. Han har ikke lyst, hvilket jeg tolker som en konsekvens

0 De fire retoriske sporgsmal er: 1) Ansvarlighed — har /Help on Call et globalt ansvar i katastrofesituationer,
der reekker ud over de forsikrede? 2) Kan varslingstjenester reelt reducere rejsendes risiko? 3) Hvorledes
undgas, at en varslingstjeneste opfattes som udnytter af frygt/angst? 4) Hvorledes geres, Nordic Sirius
Travel/Help on Call s tjeneste, finmasket i forhold til kundens geografiske lokalitet?
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af, at han forseger at beskytte sig selv. De ferreste har lyst til at blotte sig i en eksistentielt
kreevende situation over for en raekke ukendte personer, der er samlet for at skabe et nyt
markedskoncept. Til ovenstidende skal tilfgjes, at liminaliteten oprindeligt er skabt ud fra
iagttagelser af et stammesamfund, hvor individerne lever fuldt og helt med hinanden. De har
béde en fortid, men ogsa en fremtid sammen. Dette gor dem sikkert anderledes villige til at
finde en falles losning. Man kan ikke designe et CSI-forleb ud fra den praemis, at deltagerne
er nodsaget til at blotte deres sjl i en kommerciel og flygtig kontekst. Dette ma et
ledelsesperspektiv om CSI bade reflektere og respektere. Ovenstdende erfaringer leder New
Markets og mig til ideen om at benytte professionelle skuespillere, der kan reprasentere
liminale personers synspunkter under senere CSI-forleb. Skuespilleren skal ideelt set have
medt potentielle liminale og dannet sig et indtryk af disses holdninger inden et egentligt
innovationsforlgb. Under innovationssymposiet ville en skuespiller relativt let have kunnet
overtage journalistens rolle pa baggrund af et feelles mode. Effekten af skuespillene er, som
det kan ses af empirien under kapitel 5 ”Nye innovationseksperimenter”, at deltagerne er
mere villige til at interagere, fordi fokus ikke laengere er pa den liminale. Det er bare en
rolle. I stedet er fokus pa deres egen og gruppens reaktion pa det, som skuespillet
konfronterer dem med. Med denne metode trekkes deltagerne lettere ud i det liminale.
Hertil kan innovationsteatret hjelpe med at fastholde den liminale fase (quasi liminal fase) i
leengere tid uden negative eksponeringskonsekvenser. Man kan ogsa som innovationsleder
bede en skuespiller eksponere sig langt mere, dvs. gere en problemstilling mere tydelig, end
en person med et dagligdags og alvorligt problem kan. Yderst fa ville have lyst til at spille
sig selv i den situation. Tilsvarende kan det vere greenseoverskridende for publikum at
overveare en person, der fremforer autentiske og staerke folelser, som det er tilfaeldet for

journalisten under innovationssymposiet.

I forhold til udvzelgelse af deltagere
Innovationsteatret viser saledes, at det er vigtigt at overveje, hvem der deltager i CSI-

eksperimenter. Det er verd at notere, at den sociale forvandling, som CSI seger, tit er mest
nedvendig hos dem, der ikke er direkte berert af det problem, der behandles. Derudover

synes innovationssymposiets to dage at vaere for kortvarige til, at et communitas kan opsta.
Der er brug for mere tid — meget mere tid, sa deltagerne kan né at etablere den nedvendige

tillid til hinanden.
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I forhold til det demokratiske
Den valgte aktionsforskningsmetode og dens pointe om, at demokratiske styreformer leder

til eget myndighed og ansvarlighed, har medvirket til, at deltagerne tog ansvar via den
demokratiske proces. Aktererne syntes at have stemt som de mennesker, de er og ikke ud fra
deres sociale roller. Stemmerne er simpelthen for spredte til at repraesentere geengse sociale
positioner. Det menneske, der stemte, var bdde kunde og Nordic Sirius -akter. Ideen med en
stemmeprocedure gav mulighed for, at dette skete naturligt. Det syntes pa forhdnd
accepteret, at alle selvfolgelig bade kunne sette sig ind i at vaere kunde og kommerciel aktor.
Hvis jeg for innovationssymposiet ikke havde en klar fornemmelse af innovationsteatrets
veerdi, sa star dets vaerdi nu lysende klart gennem mine praksiserfaringer. Med teatret er der

mulighed for, at deltagerne kan glemme sig selv og patage sig andre roller og synsvinkler.

1 forhold til dialog
Dialogen under CSI-forlebet mé i form og indhold styrkes, ellers falder de deltagende

akterer for hurtigt tilbage i den gaengse sociale struktur. Dialogen skal sige deltagerne noget
og bidrage til at bringe dem ud af organisationsmedlemskabet. Denne erfaringsdannelse

leder til brug af protreptikken under senere innovationeksperimenter.

I forhold til ledelse af det kreative
P4 intet tidspunkt undervejs i innovationssymposiet bliver deltagerne bedt om at gere deres

overvejelser til genstand for et kreativt udtryk. Forventningen fra min side er, at det liminale
skal veere totalt i deltagergruppen, for nye koncepter naturligt kan se dagens lys.
Koncepterne skal ideelt veere udtryk for en indre lyst til at @ndre. — Efter at have gennemfeort
innovationssymposiet opfatter jeg ovenstdende som lidt af en romantisk ide. Liminaliteten
bliver aldrig total i deltagergruppen, og modstanden mod forandring er stor.

Den praktiske erfaring fra pilotfasen synes ogsa at veere, at iverksattere har en tendens til at
leegge sig fast pa en bestemt ide. Deres forretningside er langt hen ad vejen en forleengelse af
deres egne kompetencer, holdninger og syn pa verden. Det er ivaerksatterens styrke, fordi
det giver vedholdenhed og robusthed. Men i Help on Call -sagen er det et problem, fordi
New Markets reelt ensker et andet produkt end det, Help on Call kan levere.
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Erfaringsdannelse under intermezzoet
Erfaringsdannelsen omkring modstanden mod CSI far mig til at indse, at jeg ma tenke helt

anderledes, hvis forskningsprojektet fortsat skal vaere en del af Nordic Sirius /New Markets.
Erfaringen for mig er, at liminaliteten, som refleksionshorisont og baggrund for
aktionsforskningen pé det konkrete plan, meder for megen modstand. Liminale
personligheder, scenografen, journalisten og i sidste ende ogsa mig selv, far ikke deltagerne i
aktionsforskningen ud i en forvandlingsfase. Vi bliver i stedet ekskluderet. Den liminale
proces kan pa baggrund af forskningsprojektets erfaring heller aldrig blive total i en
deltagergruppe, hvorfor det er tvivlsomt, om nye hybridkoncepter spontant kan opsta i
gruppen. Pa den anden side synes det nedvendigt at finde andre veje til at bringe folk ud af

deres vante sociale strukturer og pavirke dem til skabelsen af et nyt *vi’.

En ny forstielseshorisont for CSI
Spergsmalet er, hvorledes den skelsattede begivenhed opstar i CSI-regi? Gennem et praktisk

formuleret forretningskoncept, hvor deltagende aktererne fornemmer, at det friger
organisationsmedlemskabet og installerer communitas. Det er sadan, fordi CSI far
baredygtigt liv gennem at kunne eksemplificere og eksplicitere sig i konkrete tiltag overfor
feellesskabet. Det er ikke nok for CSI at satte ansvarlighed generelt pd dagsordenen, som det
bl.a. sker via social innovation. Ovenstaende erfaringer peger for mig pa, at jeg i CSI-
processer nedvendigvis ma opstille et regi for det, tyskerne kalder “wechselspiel”, hvor
tékhné og phronésis forholder sig til hinanden pa en hybridskabende, “overlappende” méde.
Dette heenger sammen med en anden praksislere fra innovationseksperimenterne; at
leereprocesser for CSI synes cykliske af natur — de er altsa ikke fremadgaende eller
erkendelsesmassige opadgéende. I stedet sker der innovative erkendelses-hop fra ét
erkendelsesniveau til et andet, som et indre mentalt brud (Austin 2003; Hjort, 2003). New
Markets og mine erkendelser — isaer under processen med Help on Call og Involve — gik ud
pa se projektet fra forskellige perspektiver for derigennem pludselig at se noget nyt. Pa
baggrund af ovenstaende tanker synes CSI ikke at handle om at forsege at fusionere
dydsetikkens dikotomi mellem etik (phronésis) og ekonomi (tékhné). Det vaesentlige er at
ove sig pa at overlappe de to horisonter. Dette gores indledningsvis ved at gve sig pa at

skelne mellem, hvornar man benytter henholdsvis den ene og den anden dydskapacitet.
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Innovationsradet (2004) fremhaver Novopennen som et idealeksempel pa en CSI. Betragter
vi Novopennen ud fra ovenstaende regi, synes relevansen af Novopennen umiddelbart at
hange sammen med produktets evne til at lose diabetespatienter fra et tidligere besvaer med
opbevaring og transport af insulinflasker, kanyler og dosisopmalinger. Det er Novopennens
tékhné. Men den bagvedliggende menstergenkendelse, der styrer fantasien mod lige netop
pennen som faerdig innovation, synes ikke at kunne reduceres til det praktiske alene.
Ovenstéende praktiske problemstillinger kunne vere lost pA mange forskellige méder,
hvorfor lige en pen? Menstergenkendelsen synes ogsé at handle om evnen til at betragte
diabetespatienterne ud fra et frigerende perspektiv. Det er Novopennens phronésis. Det er
dette perspektiv, der gor op med diabetespatientens tidligere sociale stigmatisering som
kronisk syg. Det er dette perspektiv, der forstar sukkersygepatientens folelser omkring det at
vere kronisk syg, og samtidig forstar det omgivende samfundssyn pa kanyler m.m. Det
sidste er vigtigt, fordi det er dette perspektiv, der aftegner omridset af en
retfeerdighedsbetragtning (dikaiosting), der overskrider sukkersyges formelle fallesskab og
belyser communitas lighedsambition. Tékhné-overvejelser i forbindelse med den teknisk
bedste losning og phronésis-viden om den gode handling overlapper i poiésis. Dvs. den
kreativitet, der skaber pennen som en imitation over ’det gode’ og med den teknisk bedste
losning. Det sidste sikrer overlappet, fordi Novo Nordisk gennem denne skabelse lykkes
med at leere diabetespatienterne at tage vare pa sig selv, sa brugernes selvopfattelse
forvandles gennem denne proces. Frigorelsen, som phronésis installerer via ideen om

pennen, opleser eller nedtoner den sociale stigmatisering.

Ovenstéende er kun muligt, fordi tékhné via begrebet poiésis modtager en kreativ
forleengelse, og fordi poiésis kan bruges til det gode, fordi den via god mimésis, dvs. den

gode efterligning, kan illustrere den gode handling.

Begrebet poiésis har i Aristoteles’ forfatterskab en dobbelt betydning, dels at skabe i
kunsten, fx at skrive et digt eller et teaterstykke, dels at referere begrebet til selve den
héndvaerksmessige kreativitet, der ligger bag at skabe noget i det hele taget (Eikeland,
2008:87). Begrebet poiésis herer overordnet ind under dyden tékhné, derfor giver det ikke
athandlingen oget forklaringskraft bare at referere til poiésis, nar vi vil noget med CSI.

Formuleret anderledes, sé tilferer poiésis ikke noget til dydsetikkens paradoks mellem
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tékhné/phronésis — det henviser bare til tékhné. Vi er derfor nedt til at specificere i hvilken
form af poiésis, tékhné og phronésis overlapper. Jeg kalder overlappet i sin mest potente

form for Decorum.

Begrebet Decorum
En af de forste filosoffer, der anvender begrebet Decorum er romeren Cicero (106 f. Kr. - 43

f. Kr.) i veerket De Officiis (pa dansk: Om pligterne, bog I, xxvii92.).

XXVII. We have next to discus the one remaining division of moral
rectitude. This is the one in which we find considerateness and self-
control, which give, as it were, a sort of polish to life; it embraces also
temperance, complete subjection of all the passions, and moderation in
all things. Under this head is further included what, in Latin, may be
called decorum® (propriety); for in greek it is called mpémov.” Such is
its essential nature, that it is inseparable from moral goodness; for what
is proper is morally right, and what is morally right is proper. The
nature of the difference between morality and propriety can more
easily felt than expressed. For whatever propriety may be, it is
manifested only when there is pre-existing moral rectitude.

Cicero. De Offiiciis.
Massachusetts: Havard University Press
Book I. XXVII

Oversatterens (Walter Miller) note til Decorum:

*Decorum, Cicero’s attempt to translate 7pémov, means an appreciation
of the fitness of things, propriety in inward feeling or outward
appearance, in speech, behaviour, dress, etc. Decorum is as difficult to
translate into English as mpémov is to reproduce in Latin; as an
adjective, it is here rendered by ‘proper’ as a noun, by ‘propriety’.
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Tekstboks 44: Alice Gillams opsummering af udleegningerne af Ciceros Decorumbegreb.

The meaning of prepon as "decorum" or "propriety" is addressed
in Joseph Hughes' "Kairos and Decorum: Crassus Orator's
Speech de lege Servilia" and the previously mentioned essay by
James Baumlin. As Hughes explains, Roman society expected
public speakers to follow strict social conventions and cultural
definitions of appropriate behaviour and speech. Thus, in his
theoretical pronouncements about rhetoric, Cicero

emphasizes decorum over kairic inventiveness: "In life as in
oratory, there is nothing more difficult than identifying what is
appropriate. . . . Failure to appreciate it leads to mistakes not only
in life, but also quite often in poetry and oratory." However,
Hughes argues that Cicero's attitude toward the often competing
demands of decorum and kairos is more complicated when it
comes to actual practice: "Indeed, Cicero—the orator, that is, not
the rhetorical theorist—was quite willing to cross this boundary
[of decorum] when the kairos demanded."

Baumlin offers a somewhat different interpretation of Cicero's
concept of decorum: "Though Latin decorum specifically
translates the Greek to prepon, it would appear that Ciceronian
theory [regarding decorum] combines to prepon and to kairos, the
"fitting" and "the timely" in a complex synthesis, at once
observing both the formal and the temporal or situational aspects
of discourse.

Alice M. Gillam, 2003

I forleengelse af Gillams udlagning citerer Ole Fogh Kirkeby (2001:136, fodnote) Max
Pohlenz (1934/1965) for at kommentere prepon séledes: ”Det moralske er altsa, som allerede
Platon havde folt, virkelig det »skenne« i egentlig forstand. Det moralske og det astetiske
skenne flyder i menneskets natur sammen i det moralsk-skenne”. Ovenstdende citat af Max
Pohlenz barer i athandlingens perspektiv vidnesbyrd om en tilstand, hvori det er muligt at
skabe bro mellem tékhné og phronésis via poi€sis. Den mentale tilstand i poiésis, der
bevirker, at det moralsk skenne fremtrader, er Decorum. Allerede pa Ciceros tid blev
Decorum-begrebet indholdsreduceret, séledes at det kun udtrykker en opmarksomhed pa
balance mellem stil og tema inden for bl.a. retorik, poetik og dramatik. Ars Poetica af
Horace (65 f. Kr. - 8. f. Kr.) er et eksempel pa dette. Sofisterne gav begrebet et overvejende
@stetisk indhold, og dette synes at have holdt til moderne tid. I 1700-tallet blev begrebet
linket til etikette og til begrebet gentleman af Phillip Lord Chesterfield, der enskede et
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begreb, der kunne videregive mere end manérer, men mindre end moral:” The prescribed
limits of appropriate social behaviour within a set situation.”*" I dag bruges Decorum-
begrebet til bl.a. at udtrykke en konvention for social opfersel — fx omkring brugen af
hovedterklede som offentligt ansat. Begrebet har i mange ér saledes udelukkende linket til
etikette, veeremade og stil. Jeg vil gerne bidrage til at bringe begrebets oprindelige
tvetydighed tilbage, sa der sker en overlapning mellem etik og gkonomi. Denne brug og

hensigt med Decorum gor begrebet bade gammelt og nyt pd samme tid.

Det hybrides kunst — Decorum
Decorum er en kreativ tilstand, en naesten scenisk kapacitet, hvor deltageren/deltagergruppen

i et komplekst samspil formar at konceptualisere bade det for feellesskabet relevante og det
gode at gore i en situation. Mange mennesker besidder stor omsorg for samfundet og dets
individer, men det er kun de personer eller organisationer, der evner at konceptualisere det
relevante og det gode, der kan lukrere pé social innovation i en forretningsekonomisk
kontekst. Det er fra Decorum, at CSI far sin naring og evne til at vaere teknisk og strategisk
nyskabende. Samtidig er det gode indeholdt i Decorum, fordi begrebet overordnet tager
udgangspunkt i den anden som en etisk storrelse. Decorum er altsa den kreative mentale
tilstand, hvori det lykkes at tilgodese hensynet til den allestedsnarvarende tékhné med de
hensyn phronésis radgiver én om. Decorum har behov for en intim forstéelse af communitas
behov, for ellers kan der ikke skabes et faellesskab pé tvaers af markedet og samtidig har
Decorum behov for en intim forstéelse af preemisserne for relevant forvandling pa det
praktiske niveau. Formuleret anderledes er Decorums resultater fx i form af koncepter og
services — i kraft af poiésis (men ogsa mimésis) evne til at lave produkter og tjenester, der
gor gode handling mulig. Derorum-konceptet er gennem brug ilagt en renselse (en
katharsis), der bekraefter communitas. Jeg setter begrebet centralt i afhandlingen, fordi det
pé én gang udtrykker en serigsitet forbundet med CSI og samtidig har en ironisk distance til
det, som gkonomien ger mulig. Decorum er kun mulig inden for en prae-given granse for
acceptabel social handling. Det er dette element i Decorum, der gor begrebet forskellig fra
liminaliteten. Det er mere nedtonet og mere kompromisseggende end liminaliteten. Det er

ikke bare folelser og lighed. Decorum tager ogsa bestik af konteksten — af hvad der er socialt

! Lord Chesterfield, in World, 12 August 1755, noted by Watson 1947:197.
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muligt. Pa den made bliver Decorum et greensebegreb. Det placerer sig pé gransen af det
socialt accepterede og det nye, der skal komme, ved at forholde deltagende akterer til
communitas. Det, der adskiller liminal leering fra Decorum laring, er, at det rent
folelsesmaessigt nedtones til fordel for en balanceret refleksivitet — en tilstand af moden og
kreativ refleksivitet, hvor helheden og det gode er udgangspunktet. Hvor det liminale soger
folelserne direkte og kontant, sa tager Decorum fat, nar den liminale fase er torret ud, ikke
overstéet, for s& er forvandlingsprojektet gennemlobet. Decorum tager fat, hvor de liminale
processer er géet i sta, torret ud eller kert af sporet. Det sker, nar vi stér i en tilstand af
stilstand. 1 den liminale leering er det omsorg for helheden, der danner udgangspunkt for
handling. I Decorum handler det om at konceptualisere, eksplicitere og eksemplificere
omsorgen pa en sddan méde, at den kan fungere i en skonomisk og praktisk hverdag.
Decorum er pa samme tid en livsbekraftende og resigneret tilstand, fordi den erkender, at
der er greenser for det mulige. Utopien og de sterke folelser er lagt til side til fordel for en
engageret realisme. Vi kan derfor afslutningsvis sige, at CSI er den kreative proces,
hvorigennem et feellesskab, via den kreative tilstand Decorum, skiller sig af med elementer,
der forstyrrer faellesskabets indre balance under hensyntagen til de krav, teknologien,

strategien og det sociale satter.

Phronésis’ rolle i Decorum
Phronésis radgiver, pa baggrund af en refleksiv fornemmelse for rollemodeller, om

fastholdelse af menneskets verdighed og udviklingen af medmenneskelighed. Som
fremhaevet under dydskataloget er phronésis ifelge Aristoteles et af menneskets hgjeste
intellektuelle dyder — en kardinaldyd. Phronésis er i CSI-regi evnen til at balancere hensynet
til det gode, det skenne, det sande og det retfeerdige i en atmosfare af frihed, hvor evnen til
at udnytte visdommens anden side, den fagligt-professionelle erfaring, optimeres. Denne
perfektionsproces begynder altid ud fra en specifik aktivitet eller faglig praksis, fx den
okonomiske. Ved at inddrage phronésis i Decorum sattes samtidig et praktisk fokus pa
akterernes faglige baggrund og deres faglige erfaring. Phronésis-viden ger de akterer i stand
til at optimere den endelige losning i et fagligt perspektiv uden at heenge fast i fagets

’common sense’-betragtninger.

149



Poigsis’ rolle i Decorum
Poigsis relaterer sig til eksterne ting og skaber nye goder, som fx skuespil og fortellinger,

men ogsa forretningskoncepter. Poi€sis er ikke en moralsk kapacitet (dyd), men den kan
bruges til moralske formal, fordi poi€sis — med hjlp fra de ovenfor skitserede kapaciteter —
kan imitere den gode handling. Herved kan poigsis blive et instrument for CSI, men det ma
holdes i ave. Netop fordi den er uden moralsk kompas, har den ingen granser for, hvad der
kan produceres — og hvordan dette bliver produceret. Det er en selvgenerende evne, der
udelukkende koncentrerer sig om at skabe og producere. Aristoteles knytter poigsis til
tékhné, der som dianoetisk dyd, dvs. intellektuel dyd, ikke kan underlaegges en etisk dom.
Dette er specielt uheldigt i vores praktiske CSI-arinde, fordi de deltagende akterer har behov
for at kunne vurdere hinandens koncepter moralsk undervejs. Det viser sig, at overlappet er
sverere at gennemfore i praksis! Jeg vil i kapitel 8 opstille nogle samarbejdsformer, der
tager fat i ovenstaende problemstilling og som kan bringe koncepter som poiésis til genstand

for en etisk dom.

Opsummering
Jeg har brugt dette kapitel til at udleegge decorum. Begrebet er ved kapitles afslutning, den

astetiske-etiske faktor, der sikrer dannelse af et CSI-communitas. I naeste kapitel vil jeg
preesentere Business Common Sense. Begge begreber leder til ledelsesformen EVK, der

prasenteres i kapitel 8.
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Kapitel 7

Business Common Sense

Fire méaneder efter at New Markets har faet rollen som Nordic Sirius-koncernens
udviklingsafdeling, begynder medarbejderne i afdelingen at satte ord p4 den modstand, der
er til stede i arbejdet med innovationsforandringer i organisationen. Modstanden kaldes
internt i afdelingen for Business Common Sense, et begreb jeg vil bruge i athandlingen til at
opsummere en razkke modstandserfaringer i forhold til ledelse af CSI i forskningsprojektets
forleb. Det er vigtigt at fremhave, at Business Common Sense tager afsat i
aktionsforskningen. Derfor er der sammenhang mellem den metodologi, som
forskningsprojektet har benyttet undervejs, og reaktionen Business Common Sense. P4 den
baggrund kan Business Common Sense opfattes som anti-tesen til den potentialitet,
athandlingen ensker at fremdrive via sin metodologi. Begrebet Common Sense kan fra
engelsk oversattes med ’sund fornuft’. Business Common Sense betyder altsd ordret pa
dansk: Forretningsmaessig sund fornuft. Jeg har i athandlingen valgt at fastholde brugen af
det engelske begreb, fordi jeg gerne vil give begrebet et ’vaerktajsmessigt’ preeg. Business
Common Sense er nemlig udtryk for et slags *mindset’, der udleegger en bestemt tankegang,
som forhindrer organisationen i at lefte CSI som en anderledes potentialitet. Dermed
understreger jeg, at Business Common Sense skal opfattes som et kritisk begreb, en afart af
Max Webers jernbur (Max Weber, 1920/1995:121), der udstiller en begranset rationalitet.
New Markets og jeg er ansat til at udfordre det gaengse, og Business Common Sense
reprasenterer bade det mindset, der ger, at organisationen forhindrer os i at forsege at eendre

gengse tenkemader, og den baggrund, hvorfra organisationen almindeligvis teenker nyt.
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Etymologisk kan begrebet Common Sense fores tilbage til sensus communis, der er den
latinske oversattelse af det graeske begreb koiné aisthésis™. Et begreb Aristoteles bl.a.
introducerer via sit forfatterskab. Koing betyder pa grask ’det falles’ og aisthésis betyder
iagttagelse/fornemmelse — dvs. koing€ aisth&sis star for den faelles made at fornemme pa. I
athandlingen vil jeg fremhaeve en anden tolkning, hvor Business Common Sense ikke
udtrykker en falles méade at erfare og sanse pa, men derimod fremstéar som et faelles billede,

en fastlagt vej, en faelles mening om, hvad der er det fornuftige rent forretningsmeessigt.

Max Webers bureaukratisociologi
Forste halvdel af dette kapitel bruges til at tildele Business Common Sense-begrebet en

reekke forskellige traek ud fra athandlingens empiri. Jeg vil her lade mig assistere af Max
Webers (1864-1920) bureaukrati-sociologi, som jeg bruger som baggrund for at forsta
organisationer, der er baseret pd embedsmandsvalde. Nordic Sirius er ikke et
embedsmandsvalde pd samme méde, som en offentlig myndighed er det. Men Max Weber
fremhaever, at bureaukratiet er en del af den rationelle organisation, som er en
organisationsform, der er baseret pa stillingshierarki, specialisering af jobfunktioner,
rekruttering pa basis af meritter og len afpasset i forhold til stilling i hierarkiet
(Abrahamsson, 1989). Nordic Sirius har en lang naesten 100-arig organisationshistorie,
hvilket sarligt synes at bidrage til bureaukratiets opstden. Max Weber kalder en sddan
organisation for en ”byrakratisk «bedrift»” (oversat af Osterberg, 1992: 10). Max Webers
epokegerende forfatterskab har over de sidste 90 ar delt vandene. Lars Hulgard (1997: 37)

udlegger forskellene saledes: I den ene ende af Weberreceptionen har vi med andre ord de

42 Aristoteles’ koing aisthésis begreb overszttes til sensus communis pé latin, der pa engelsk oversattes til
common sense. Koing kan betydedet feelles eller ogsd communitas (Kirkeby, 2001: 70). Aisth&sis betyder
sanseerfaring (Kirkeby, 1998: 263). Begrebet dackker altsa bade over en felles sans og en sans for det felles.
Begrebet er i begge former ikke viden, men mere en méade hvorpa man kan tage bestik af holdninger og
meninger i et faellesskab. I forste udlegning af begrebet opstillet ovenover, er begrebet synonymt med det, vi
kalder Business Common Sense. I denne form relaterer koin@ aisthésis sig til doxa dvs. mening og mentale
billeder. Koing aisthésis er som sansen for det faelles en positiv sterrelse, en eudoxa, der tilforer en
rimelighedsbetragtning i forhold til feellesskabet. I denne form er sansen synonym med almenvaldet, det falles
gode. Det er en sans for, hvad der i samfundsmessig henseende er rigtigt og forkert, og en sans for, hvad der i
en given situation er passende og upassende. I denne form tangerer begrebet ogsa Decorum — primert gennem
det latinske begreb aequitas, der er sansen for det rimelige. Koing aisth&sis er kun normativ i denne moralske
forstand. Immanuel Kant (1724 - 1804) sztter sensus communis centralt i "Kritik der Urteilskraft’(1790) som
faellesskabets and, en felles pathos. I denne form er begrebet synonymt med communitas, og dermed
fundamentet for fremvoksningen af nye individuelle dyder. Endelig vil jeg ogsé navne, at Ole Fogh Kirkeby
(2004: 206) refererer til Albertus Magnus (Albert den Store), der i det trettende arhundrede analyserede
begrebet under sensus agens. I denne form bliver begrebet en aktiv sans, der ikke kun tager bestik, men ogsa
samler andre mader at sanse pa under sig. Den bliver en syvende sans.
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organisatoriskteoretiske rekonstruktioner, som oftest byggende pa amerikanske oversattelser
og fortolkninger: Weber er det rationelle paradigmes édndelige fader med hans opfattelse af et
rationelt ordnet effektivt organiseret maskinlignende bureaukrati (fx Albaek 1981: 72;
Oddvar Eriksen, 1993:18). I stik modsatte ende har vi f.eks. M. Rainer Lepsius, der hevder,

at Weber er en af kultursociologiens grundlaeggere og samtidig dens mester.”

Et dydsbegreb for bureaukratiet
Min fremlaeggelse af bureaukrati-sociologien udgar fra Max Webers begreb Lebensfiihrung,

som Dag Osterberg® (1992:109) overszaetter til /ivskall pa norsk. Dette begreb er det tatteste
Max Weber kommer et dydsbegreb for bureaukratiet. Et begreb, der pa dansk kan oversettes
til livskald — fx kendt fra Hermans Bangs novelle Livskald, hvor begrebet far betydningen:
Din livs opgave. En udleegning, der nasten automatisk kalder pa den eksistentielle
overvejelse, og dermed ogsé pa den potentialitet athandlingen seger, men som Business
Common Sense gerne skulle vaere en anti-tese til. Jeg vil derfor i stedet — og med
udgangspunkt i Max Weber-fortolkeren Du Gay (2000:17) — udlegge Lebensfithrung ikke
kun som en samling formal og idealer, men ogsa som en l/ivsorden. Dermed understreger jeg,
at et bureaukrati omfatter faste mader at handle pa inden for en given ethos. En ethos, der
inkluderer og ekskluderer. Gennem begrebet livsorden kan empirien i kapitlet fremtreede
som denne ethos’ greensemarkering, fordi empirien udtrykker modstanden mod CSI. I
forleengelse af ovenstaende handler min fremlaggelse af bureaukrati-sociologien ogsa om at
forsta athandlingens empiri, set i relation til det bureaukratiske domane, som en serskilt og
substantiel sterrelse pa sine egne praemisser. Alle de caseeksempler, der er fremhavet i
kapitlet, er hentet fra empirikapitlerne 3, 4 og 5, og jeg refererer lobende tilbage til disse

kapitler, hvor eksemplerne kan lases i en mere uddybet form.

* Lars Hulgérd (1997) fremforer, at Dag @sterbergs (1992) norske version af Wirtschaft und Gesellschaft
(1922) indeholder en reekke meningsforvridende oversattelser. Jeg har vurderet, at Dag @Osterbergs
oversattelse, i athandlingens introducerende anliggende, giver et overordnet indblik i Max Webers originale
tanker. Et afsaet der er vigtigt for at undg, at teksten bliver alt for indviklet i de forskellige
fortolkningspositioner omkring Max Webers forfatterskab. Ingen af de citater, omtalt i denne afhandling, er
fremhavet af Lars Hulgérd (1997) som indeholdende meningsforvridende oversattelser.
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Hvorfor bureaukrati?
Max Weber skriver i Wirtschaft und Gesellschaft (posthumt udgivet i 1922/1992)

nedenstaende (oversat til norsk) om bureaukratiets fordele:

Tekstboks 45: Max Weber begrundelser for den bureaukratiske organisations fremvaekst.

Den avgjerende grunn til at den byrakratiske organisasjon utviklet seg,
var fra gammelt av dens rent tekniske overlegenhet sammenlignet med
enhver annen forvaltningsform. En fullt utviklet byrakratisk mekanisme
star 1 akkurat samme forhold til disse andre former som en maskin til de
ikke-mekaniske former for produktion av materielle goder. Noyaktighet,
hurtighet, entydighet, dokumentkunnskap, kontinuitet, diskresjon,
enhetlighet, streng underordning, mindre gnisninger, mindre
sakomkostninger og faglige og personlige belastninger — alle disse trekk
nermere seg det optimale nar skolerte embetsmenn administererer pa en
byréakratisk og sarlig en monokratisk mate — sammenlignet med alle
kollegieformer, heders- og biervervsformer for administrasjon.

Max Weber, 1922/1992:126

Og lidt senere i samme kapitel:

Tekstboks 46: Max Weber begrundelser for den bureaukratiske organisations fremvakst.

I vare dager er det i forste rekke fra den moderne kapitalistiske
markedsekonomi at kravet stilles om at embetsoppgaven bliver utfert sa
raskt som mulig, og samtidig pa en heyaktig, entydig og kontinuerlig
mate. De helt store moderne kapitalistiske foretak er selv vanligvis
enestdende menstre pa streng byrakratisk organisasjon. Deres
forretningsvirksomhet hviler gjennomgéende pa ekende neyaktighet,
kontinuitet, og frem for alt pa at alle operationer foregér raskt.

Max Weber, 1922/1992:127

Ovenstaende relation mellem kapitalismens rationale og organisationsformens bureaukrati
skaber i Max Webers fremlaegning en speciel stilling i samfundet, nemlig embedsverket

(apparatet), der grundlaeggende er karakteriseret ved folgende:
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Tekstboks 47: Max Webers udleegning af embedsvarket.

En krets av personer som er vant til at & adlyde befalinger fra ledere, og som
ved a ha del i herredemmet og dets fordeler er personlig interesseret i at det
skal besta, stiller seg til radighet for lengre tid, og fordeler seg imellom den
befalings- og tvangsmyndighet som tjener til & bevare herredemmet.

Max Weber, 1922/1992:86

Herunder en udlagning af Lebensfiihrung — som karakteriserer en livsorden for

bureaukratiet:

Tekstboks 48: En livsorden for bureaukratiet.

Det moderne embetsverk fungerer pa folgende spesifikke mate:

L.

IL.

II1.

Iv.

VL

Man har prinsippet om faste kompetanseomrdder for utevelse av
myndighet. Disse omréder er generelt ordnet i henhold til regler, dvs.
lover eller reglementer for forvaltningen.|...]

Man har prinsippet om embetshierarki og hoyere og lavere instanser,
dvs. et fast ordnet system av over- og underordnete stillinger, hvor de
med sterre myndighet, har oppsyn med den med mindre: Et system som
pa samme tid gir den det herskes over, muligheten for & anke en lavere
embetsmanns avgjerelse ved a appellere til en hoyere instans. [...]

[..]

Embetsvirksomheden — i det minste all spesialiseret embetsvirksomhet —
forudsztter som regel en inngéende teoretisk skolering. Ogsé dette
gjelder i tiltagende grad for ledere og funksjonzrer i moderne private
bedrifter, akkurat som for statens embetsmenn og tjenestemenn.

[...]

Embetsuteverne skjotter sine stillinger i henhold til generelle regler som
er mer eller mindre faste, mer eller mindre uttemmende, og som kan
leres. Det ligger sa avgjort i sakens natur at den moderne méte a skjotte
embeter pa, skjer i henhold til regler.

Max Weber, 1922/1992:107-109
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Bureaukratiets top er i citatet herunder en politisk eller personificeret instans, der ikke selv

synes underlagt bureaukratiets livsorden.

Tekstboks 49: Om bureaukratiets top og dens myndighed.

«Herskere» skal vi kalle den eller de ledere som ikke har faet overdratt fra
andre ledere den myndighet de gjor krav pa eller faktisk utever.

Max Weber, 1922/1992:86

New Markets og Max Webers livsorden
Afdelingens innovationsmandat i 2006 (der er illustreret i figurerne 7-11, fremlagt i kapitel

2%, synes i forhold til Max Webers bureaukratiske livsorden atypisk. Dette skyldes primert,
at Nordic Sirius ved oprettelsen af New Markets tildeler afdelingen et mandat, der tillader, at
denne organisatoriske enhed med mindre myndighed patager sig en myndighedsopgave, der
muligger en CSI-proces (bottom-up). New Markets er en lille fire personers enhed under
stabsenheden Udvikling og Drift, der er en sterre organisatorisk enhed blandt syv andre
stabsenheder under koncerndirektionen. Som figur 10 viser, er koncerndirektionens
myndighed minimal i forhold til de ideer, der kommer igennem tragten. Det er lokale
mellemledere, der prioriterer/eller udfaser alle typer af innovative tiltag. I figur 10 er denne
vigtige formulering opstillet i begyndelsen af tragten, hvor der star; at New Markets er
indgang for alle problemstillinger, bdde med og uden it-krav. Formuleringen overskrider
ikke alene New Markets, men ogsa Udvikling og Drifts forventede myndighed i
organisationen. New Markets far gennem ovenstaende befojelse til at gare CSI-approachen
(bottom-up) mulig. Det mulighedsrum, der understettes af, at New Markets gennem 2006
ikke vurderes ud fra managementvarktejet *balance score card’. Det star derfor afdelingen
frit for selv at lokalisere og gennemfore innovative tiltag over for organisationen. Den
organisatoriske placering af New Markets kan indikere, at koncerndirektionen har en

bevidsthed om de potentielle alternative muligheder, der ligger i bottom-up.

# Se figurindex bagerst i afhandlingen for sidetal.
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Business Common Sense og Byggeafdelingen
Under stabsfunktionen It findes bade New Markets og ogsa Byggeafdelingen (omtalt i

empirien under pilotfasen, kapitel 3). New Markets er officielt udpeget som bygherre pa
Innovatinscenteret og opfatter denne bemyndigelse som taet pa total i kraft af sin frie position
i organisationen. Medarbejderne i Byggeafdelingen synes derimod at opfatte New Markets
position og rolle i organisationen som ligevaerdig med deres. Figur 9, kapitel 2 understotter
denne mere formelle udlegning af rollefordelingen (den rede stjerne indikerer bade New
Markets og Byggeafdelingens position i organisationen). Enhederne New Markets og
Byggeafdelingen er organisatorisk pa samme niveau i livsorden i bureaukratiet. Max Webers
livsorden om faste kompetenceomrader for myndighed synes at bevirke, at Byggeafdelingen
anser det byggetekniske som det primere fagomrade i udformningen af innovationscenteret,
hvorimod New Markets anser det innovationsmaessige som det primare fagomréde. Via Max
Webers bureaukrati-orden kan det altsa forklares, hvorfor Byggeafdelingen fastholder deres
modstand, og designmassige udlegning af Innovationscentret som ligevaerdigt med New
Markets. Webers bureaukrati-livsorden synes ogsa delvist at forklare, hvorfor byggeenheden
demmer New Markets alternative Innovationscenter-design som ikke-ligevaerdigt med deres.

Max Weber skriver om embedsapparatet:

Tekstboks 47: Max Weber udlaegning af embedsvarket.

En krets av personer som er vant til at & adlyde befalinger fra ledere, og
som ved & ha del i herredemmet og dets fordeler er personlig interesseret
i at det skal besta, stiller seg til radighet for lengre tid, og fordeler seg
imellom den befalings- og tvangsmyndighet som tjener til & bevare
herredemmet”

Max Weber, 1922/1992:86.

Herredemmet i Nordic Sirius organisationen er personificeret i organisations adm. direkter

og resten af koncerndirektionen. Byggeafdelingen henviser hyppigt under eksperimentet til,
at de ved, hvad koncerndirektionen ensker med hensyn til design. Men denne indsigt mener
jeg — i trad med Business Common Sense — at det ikke er andet end et billede af, hvad

afdelingen tror, koncerndirektionen ensker: Byggeafdelingen refererer pa intet tidspunkt til
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faktiske samtaler med koncerndirektionen. I stedet refererer Byggeafdelingen til dennes
tidligere ensker og behov — og med dette bringes Business Common Sense i spil. Dette pa en
gang bagudrettede og billedbaserede meningsregi, som er indeholdt i Business Common
Sense, gor det kompliceret at bryde med fortiden. Innovation er kun et problem for
organisationen, ndr den etablerede forstaelsesramme ikke ma fastholdes. Nordic Sirius
befinder sig derfor i et forretningsparadoks; pa den ene side gnsker organisationen
forretningsudvikling baseret pa CSI, pa den anden side udelukker Business Common Sense
potentialiteten muligheden for, at en helt ny forstaelsesramme kan opsta som baggrund for
dannelse af nye produkter. New Markets og jeg forseger under pilotfasen at bryde med
Byggeafdelingens Business Common Sense ved at arrangere os med konsulenten/arkitekten i
den tro, at duoens position, som quasi-liminale (eksterne personer, med staerke personlige
netverksrelationer til koncerndirektionen, med uden social indignation) kan tilvejebringe et
mentalt nybrud. Imidlertid overtager duoen fuldsteendig koncept- og designprocessen netop i
kraft af deres quasi-liminale rolle. Netvarksrelationen til koncernledelsen gor det risikabelt
ogsa for New Markets at afvise duoens assistance pa et tidspunkt, hvor innovationsprocessen
mellem New Markets og Byggeafdelingen er i en tilstand af stilstand. New Markets er ikke
interesseret i langvarige udviklingsprojekter; der skal i stedet vises resultater. I den nye
innovations- og designproces arbejder duoen mindre for New Markets og — i trad med
Business Common Sense — mere i overensstemmelse med deres billede af det, som

koncerndirektionen finder spaendende og interessant. De har si at sige deres egen agenda.

Business Common Sense og Help on Call
Help on Call er et selvstendigt selskab og dermed ikke en del af Nordic Sirius’ bureaukrati.

Derfor kan Max Webers livsorden formelt ikke gzlde for relationen mellem Help on Call og
New Markets. Uformelt er selskabet, via CVC-horisonten (omtalt under pilotfasen som
corporate venture Capital), helt athengig af Nordic Sirius’ velvillige indstilling, hvilket man
skulle forvente ville gore selskabet interesseret i at finde en faelles grund for
konceptualisering. New Markets og jeg appellerer til, at Help on Call nytenker deres
koncept ud fra de kritiske spergsmal, som innovationssymposiet laegger for dagen. Samtidig
signalerer New Markets, at Help on Calls oprindelige forretningskoncept ikke har store
chancer for at modtage skonomiske midler fra Nordic Sirius, fordi konceptet mangler et

’proof of concept’. New Markets og jeg gar endda sé langt som til at skitsere et muligt nyt
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Help on Call-koncept (version 2.0), der optager meget af den ekonomiske nytenkning
omkring sociale netverk og design af verdikeder (kapitel 3). Denne type forslag burde reelt
resultere i, at personerne bag Help on Call udvikler nye koncepter af storre interesse for New
Markets. Dette sker imidlertid ikke. I stedet holder Help on Call fast i sit udgangspunkt.
Help on Call vil ikke lave om pa design af verdikeder, ogsd selvom innovationssymposiet
har afsleret en raekke farer ved, at Help on Call taenker for traditionelt. I denne case synes
Business Common Sense at vise sig som en ufrivillighed, der opstér, idet New Markets pa
forskellig vis appellerer til fornyet handling hos iveerksatterne uden for deres komfortzone.
Ivaerksaetterne i Help on Call har tidligere erfaring med sékaldte greenfield operationer, dvs.
etablering af selskaber i andre lande. De ved fra tidligere, hvordan man ansatter og leder en
ny forretningsoperation. Den ene af iveerksetterne kender desuden til varsling i militer-regi.
Help on Call kan med andre ord relativt sikkert levere en ydelse inden for grundleeggernes
komfortzone. Ved at selskabet fastholder Business Common Sense, opstar muligheden for
potentialitet ikke. En potentialitet, som Help on Call ellers synes helt athengig af pa sigt,

fordi konceptet involverer det sociale.

Tekstboks 50: 4 statements, der afslorer Business Common Sense i Nordic Sirius Marketing.

1. Vanskeligt at gore et forsikringsprodukt til *top of mind’ inden ferierejse.
Folgelig er det sveert at salge varslingstjenester, hvis man ikke kan
igangsatte refleksioner hos kunden over den gode rejse.

2. Begranset brugergruppe: ’De fleste rejser til kendte rejsemal’

3. Fejl ved en Nordic Sirius pa Rejse-portal/varslingstjeneste er kritiske, bade i
forhold til Nordic Sirius brand og i forhold til evt. sagsanlaeg

4. Hojt omkostningsniveau i forhold til en forventet lav adoptionsrate blandt
kunderne.

New Markets Hypatia
070910 Marketing Nordic Sirius Travel — Spm og konklusjoner.ppt

Ovenstdende fire statements er Nordic Sirius Marketings begrundelse for ikke at indga i
udviklingen af Help on Call/HelpMonitor (kapitel 3). De fire statements synes at illustrere

afdelingens Business Common Sense. Det er ikke logisk at afvise udviklingen af et
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innovationskoncept, blot fordi det udfordrer de forudsaetninger (fx top of mind), som
afdelingen selv opstiller som centrale for innovationskonceptet. Innovation er netop at
udfordre gaengse forudsatninger og forholde sig med let sind til, hvad der kan og ikke kan
lade sig gore. Statement 2 lyder: Begranset brugergruppe: "De fleste rejser til kendte
rejsemal’. Dette statement har intet med risiko at gere. Om sa man rejste til et rejseméal hver
sommer, sd er risiko og hyppigheden af rejser til et bestemt rejsemal ikke athengige
storrelser. Dette punkt synes i stedet at handle om, hvad Nordic Sirius forsikringsdivision
kunne s@lge i gar. For hvad angér statement tre, er det formelt set ikke Nordic Sirius
Insurance, der kommer til at st til ansvar for et evt. sagsanlag pga. forkerte informationer til
rejsende — det er kun Help on Call, da det er et selvsteendigt firma. Statement 4 synes ogsa at
vare baseret pa garsdagens salgsmuligheder. Help on Call er et selvsteendigt firma, og man
kunne forestille sig, at andre forsikringsselskaber ville hoppe pé ’the bandwagon’ ved at
kebe Help on Calls tjenester, fx som et *white label’, dvs. som en anonym platform, hvorpa
de selv kan placere eget brand i kraft af logoer m.m. Dette er i hvert fald nemmere end at
udvikle en varslingstjeneste selv. Forretningsomradet, varsling via mobil, synes kun at give
et ordentligt "return on investment’ ved en meget stor volumen af kunder. Denne kalkule kan
andre forsikringsselskaber ogséd komme frem til. Hvis Nordic Sirius via en CVC-investering
ejede en del af Help on Call, da ville ovenstaende *bandwagon-faenomen’ vere lukrativt for
Nordic Sirius pa sigt, selv med lav adoptionsrate blandt Nordic Sirius’ kunder. Ovenstaende
fire statements synes i stedet at vere baseret pa en begranset rationalitet, der pa baggrund af
et bagudrettet fortolkningsperspektiv udlaegger en malestok for fremtidige koncepters succes.
Det er forsikringsdivisionens tidligere erfaring med rejsendes *top of mind’ inden for
ferierejser, der taler. Det er ogsa dette bagudrettede fortolkningsperspektiv, der umiddelbart
gor hyppighed til rejsemalet til et varslingsproblem. Via dette fortolkningsregi bliver
potentielle CSI (en ny innovationsform) vurderet pa premisser, der relaterer sig til andre og
tidligere innovationsforseg, og samtidig har mekanismen en opbremsende effekt pa
potentialiteten. Méske er det netop saledes, at Nordic Sirius ved at underlaegge sig
potentialiteten ville kunne pavirke rejsendes "top of mind’ — saledes at det er muligt forlods

at gore kunden interesseret i den gode rejse/HelpMonitor.
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Business Common Sense og intermezzoet
. ° . 4 . .
Eksperiment ’den nye kunderadgiver’* under intermezzoet synes at vere indbegrebet af,

hvad New Markets/Nordic Sirius har ansat forskningsprojektet til. Alligevel bliver
eksperimentet aldrig realiseret, fordi dette indledningsvis opfattes som om, den udfordrer
organisationens erhvervede positioner og privilegier. Det er der ingen, der ensker, og derfor
stoppes projektet. Intentionen med ’den nye kunderadgiver’ er, at organisationens
selvovervejelser over egen praksis skulle veere udgangspunkt for nye koncepter pa markedet.
Eksperimentet er pa igen made tenkt ud fra en begraeensende optik, men da New Markets/jeg
forseger at gare overvejelser over, hvad menneskelighed er for en kunderadgiver, bliver
afdelingen medt med krav om ensretning: ”Sadan plejer organisationen ikke at gore
tingene”, ”Afdelingen overskrider sine befojelser”. For mange ledere er introduktionen af et
nyt lederskab (CSI, bottom-up) lig med introduktion af et helt sat nye ledelseskompetencer.
Innovationschefen for New Markets fremhever under forskningsprojektets lon- og
ansattelsessamtale i 2007 (Intermezzo, kap. 4), at organisationen ikke ved, hvorledes den
skal anerkende tiltag, der udfordrer organisationen. Dette er tegn p4, at Nordic Sirius er
meget langt fra at anerkende et frirum for innovation, der accepterer de medarbejdere, der
systematisk er kritiske over for organisationen og seger at pavirke til forandringer via
ledelse. Dette frirum udfordrer bureaukratiet, fordi det udfordrer selve ledelsesformen i
organisationen. Eksemplet med New Markets medarbejder, der benytter sin
uddannelsesmaessige position til at komme narmere magten i NMB, synes ogsé et eksempel

pé Business Commen Sense.

Business Common Sense og nye innovationseksperimenter
Under ’Innovationsymposiet’(2006), men ogsa under *Nye innovationseksperimenter’

(2008/2009) oplever New Markets og jeg, at eksterne deltagere, fx journalisten, laegen og
deltageren fra en interesseorganisation, tillegger Nordic Sirius en reekke traek, som kan

samles under begrebet ’Storkapitalen’. Et begreb jeg opfatter som negativt ladet, fordi det
giver brugeren ret til forlods at tilleegge organisationen en forretningspolitik, der bunder i

profit-interesser, og som ikke forholder sig til vilkarene, hvorunder det skonomiske

* Pa grund af projektets sproglige indhold er dette eksperiment fremlagt som et fortroligt bilag. Eksperimentet
er en mindre, men vigtig brik i athandlingens tegning af Business Common Sense.
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overskud er blevet skabt. Brugen af begrebet er ikke relateret til den lokale
innovationskontekst, men til et generelt billede af erhvervslivet. Dette eksterne blik er ogsé
en del af Business Common Sense, fordi det som fordom begranser eksperimenternes
kreative udfoldelse og i sidste ende forhindrer det, at en potentialitet finder sted. Deltagerne
har forlods dannet sig et billede af Nordic Sirius, baseret pa tidligere erfaringer, historier,

film osv. Organisationens interne billede af CSI, som en “’kaffeklub” er i samme kategori.

Opsummering
Dette kapitel havde til hensigt at praesentere og sprogliggere athandlingens

modstandserfaringer gennem et samlet og kritisk begreb. New Markets og jeg kalder
erfaringen Business Common Sense, og den er pa baggrund af analysen i kapitlet en afart af
Max Webers jernbur. Business Common Sense der pa baggrund af empirierfaringerne, som
en begranset rationalitet, baseret pa et bagudrettet fortolkningsperspektiv. Det er garsdagens
forretningsmuligheder, der snavert dikterer mulighederne forbundet med det nye, som
athandlingen forseger at pavirke til. Jeg vil opsummere de sidste par siders analyse ved at

tillegge Business Common Sense nedenstédende anti-potentialitetstrack:

e Der er en vanens magt over Business Common Sense. Fremtidige handlinger er

dikteret af tidligere handlingers succes.

e | Business Common Sense ligger et krav om social ensretning, risikominimering

frem for risikovillighed og fastholdelse af erhvervede privilegier.

For langt de fleste mennesker er Business Common Sense et ubevidst reservoir, hvorfra man
instinktivt handler. For andre kan Business Common Sense ogsé taenkes som et udtryk for et
mere bevidst og kynisk valg —ud fra den betragtning, at den fastholder det eksisterende. Jeg
vil i naeste kapitel vise en metodologi og metode (EVK), der har til hensigt at transformere
Business Common Sense til feelleskabets fornemmelser for rekkevidden af det socialt
accepterede inden for en CSlI-ethos. Det er dette treek i EVK, der gor Decorum og
efterfolgende det hybridskabende muligt pé tveers af det offentlige, det private og den sociale

gkonomi.
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Max Weber skriver om den borgerlige kaldsetik:

Tekstboks 51: Max Webers udlagning af jernburet

Efter Baxters opfattelse skulle bekymringen for de ydre besiddelser hvile pa
»den hellige som en let kappe, der hvert gjeblik kan kastes til side«. Men
skebnen omskabte kappen til et jernbur. Idet askesen gik i gang med at
ombygge verdenen og udfolde sig i den, fik denne verdens ydre goder en
stigende og til slut en uafvendelig magt over mennesket, som aldrig
tidligere i historien. I dag er &nden — méske for stedse, hvem ved? —
undveget fra dette bur. I hvert fald behover den sejrende kapitalisme, efter
at den har etableret sig pa teknisk grundlag, ikke langere denne stotte.

Max Weber, 1920/1995:121

Ovenstdende citat kan synes som nedsldende laesning iser pa baggrund af athandlingens
empirierfaring. Men for Max Weber er rationaliteten ikke en blivende sterrelse, men
derimod en ide, der kan forandres og moderniseres (Hulgard, 1997) Centralt i dette stér for
Max Weber sporskiftemetaforen: ”Interesser (materielle sdvel som ideelle), ikke: ideer,
behersker umiddelbart menneskenes handlen. Men: ”Verdensbillederne” som blev frembragt
gennem “ideer”, har som sporskiftere meget ofte en bestemt bane i hvilke dynamikken
mellem interesser bevaegede handlinger fremad.” (Hulgards oversettelse, 1997: 44) Hulgérd
forseetter: ”Safremt verdensbillederne eksisterer i et miljo med tilstreekkelig
socialisationsstyrke og sanktionstryk, kan de forma at skifte moderniseringsprocessen ind i
nye baner” (1997:44). Herved bindes en slgjfe tilbage til athandlingens afset i liminaliteten
og efterfolgende Decorum som udgangspunkt for forandring. Maske er det i denne
forbindelse vigtigt at fremhave communitas helt centrale rolle som den instans, der i sidste
ende tillader sporskiftet. Ikke ved at tage over og definere, men ved at acceptere en banet

vej.
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Kapitel 8

Afhandlingens metodologi

Otherwise we must all perish, for behind specific
historical and cultural developments, East versus
Vest, hierarchical versus egalitarian systems,
individualism versus communism, lies the simple
fact that man is both a structural and an anti-
structural entity, who grows through anti-
structure and conserves through structure.

“Dramas, Fields, and Metaphors — Symbolic
Action in Human Society”, Victor Turner, 1974

Dette kapitel har til hensigt at preesentere athandlingens metodologi, som jeg introducerer
under Evokativ konceptualisering (EVK). Da jeg introducerer EVK som noget
eksperimentelt, synes jeg, det er pa sin plads at forholde denne nye forskningsgren til to
andre prototypiske aktionsforskningstraditioner, der ogsa er tappet fra Kurt Lewins
eksperimentelle aktionforskningsafset (Field Theory) i 1951%, nemlig: Dialogisk
aktionsforskning og kritisk utopisk aktionsforskning. Denne sammenligning kulminerer til
sidst 1 dette kapitel, hvor jeg bl.a. sammenligner epistemologiske og ontologiske
forskelligheder. Under prasentationen af EVK vil jeg ogsé opridse afthandlingens datakilder
og den forskningsetik, som jeg undervejs har vaeret guidet af. Da EVK som metodologi er
opstaet undervejs i forskningsprojektet, vil jeg begynde med et oprids af sammenhangen

mellem forskningsspergsmalet, og erfaringsdannelse gennem forskningsforlabet.

4 Kurt Lewin (1890-1947) skrev aldrig det amerikanerne kalder en “textbook”. Mange af hans artikler og
forelaesningsnoter er efterfolgende publiceret i et opsamlende veerk, som jeg opstiller i bibliografien: Lewin,
Kurt. Resolving Social Conflict (1948) & Field Theory in Social Science (1951). Washington D,C: American
Psychological Association, 2008. Jeg har i kapitlets tekst refereret til det oprindelige udgivelsesér pa artiklen i
parentes (fx 1948), derefter udgivelsesédret pa min opsamlende version fx: /2008. I bibliografien er alle data pa
andre oprindelige artikler opstillet.
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Sammenhzngen mellem forskningsspergsmilet og erfaringsdannelsen i
afhandlingen

Pilotfasen 2006/2007

Afhandlingen er indledningsvis initieret fra to positioner. Forste position er fra praksis i
Nordic Sirius, nermere bestemt fra New Markets, hvor afdelingen i 2006 ensker et opger
med organisationens Business-taenkning i forbindelse med forretningsudvikling. Dette for at
kunne skabe nye innovationer, der er anderledes end andre forsikringsselskabers, og som
samtidig er mere autentiske i deres bidrag til Nordic Sirius’ brand. Afdelingen ensker at
udvikle en ny innovativ ledelsespraksis, centreret omkring Nordic Sirius’ brand. Derfor er
innovationschefen for New Markets pa udkig efter nye kompetencer, der kan inddrages i
innovationsarbejdet. Under Nordic Sirius’ indledende meder med mig giver
innovationschefen for New Markets udtryk for, at organisationens anvendte ledelsespraksis
og metoderne for innovation skal nytaenkes. Seerligt begrebet menneskelighed synes at skal
aktiveres som et skabende element i innovationsprocessen. Den anden position er
forskningsprojektets. Jeg er pa forskningssiden interesseret i at bidrage til udviklingen af en
innovativ ledelsespraksis omkring social innovation med udgangspunkt i en gkonomisk
kontekst. Videnskabsfilosofisk er jeg influeret af dydsetikken og Victor Turners
liminalitetsbegreb, der tilsammen skaber et afsat for en normativ influeret social
innovationspraksis. I august 2006, hvor forskningsprojektet startes op, er New Markets og
jeg enige om folgende problemstilling, der bade daekker New Markets og mine interesser:
”Hvorledes er det muligt at inddrage og udvikle sociale og humanistiske kapaciteter i et
innovationsarbejde, saledes at de kreativt former innovationsprocessen og samtidig abner
muligheden for relevante innovationer i fremtiden?” Dette indledende forskningsspergsmal
og tankerne omkring liminaliteten, fx liminale personligheder og teatret som en moderne
udgave af ritualet, guider New Markets og mine geremél gennem hele pilotfasen, der
afsluttes i maj 2007. Pé dette tidspunkt gennemforer New Markets og jeg en storre
forskningsevaluering, der bl.a. bidrager til at satte flere ord bade pa den organisatoriske
modstand, som forskningsprojektet har medt, og pa de vidensformer athandlingen gerne
skulle bidrage til at skabe. Gennem en debat kommer vi frem til, at New Markets
innovationsprocesser har til hensigt at tage sit afsat i visdommen. Afdelingen fremlaegger i
feellesskab visdom som ’viden’ og en 'moralsk dom’ fusioneret. Evalueringen og debatten

leder mig til phronésis-begrebet, der som bade intellektuel og etisk kapacitet synes at vare
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oplagt afsat for New Markets innovationsprocesser. Phronésis-begrebets *'modus vivre” har
ogsa haft indflydelse pa athandlingens fremlaeggelsesform, der bliver meget deltaljeret og
samtidigt praktisk anlagt. Phronésis-viden tager i mine gjne sit afsat i dyb faglig viden og en
refleksion over det gode i den praktiske kontekst. Den logik kan pé visse steder fa teksten til

at fremsta autoetnografisk, fordi denne vidensform er intimt knyttet til den enkelte.

Intermezzo 2007/2008
Intermezzo-fasen synes forst og fremmest kendetegnet ved, at aktionsforskning i New

Markets langsomt bliver overhalet af Nordic Sirius’ virkelighed. Managementregiet
introduceres via New Markets Board (NMB) og Balance Score Card i foraret 2007, hvilket
synes at fa frirummet i New Markets til at kollapse. Jeg iagttager og oplever saledes, at den
kritiske rost, der til at begynde med narede hele New Markets som afdeling, bliver reduceret
til forskningsprojektets. Under trivselssamtalen bliver New Markets og forskningsprojektet
skitseret som to selvsteendige enheder, hvor vi for stod sammen. Under den refererede
samtale giver innovationschefen for New Markets séledes udtryk for et (nyetableret) skel
mellem pa den ene side forskningsprojektet, der nu opfattes som kritisk rest, og pa den
anden side New Markets arbejdet, der i modsetning hertil er ligetil, praktisk og
handlingsorienteret. Managementpresset pA New Markets synes aldrig at tage form af direkte
ordrer, men er i stedet guidet af, at de, af New Markets foresldede innovationsprojekter,
fanger NMB med forskellig grad af interesse. Da NMB synes interesseret i at forbedre det
daglige driftsregi, og da New Markets som cost-center henter udviklingsmidler gennem
NMB’s godkendelse, skabes der allerede fra forste NMB-mede en indirekte feelles
overenskomst, der indebzrer, at New Markets fremadrettet skal udvikle projekter i NMB’s
interesse. De projekter, som NMB ikke finder interessante, bliver ikke prioriteret.
Mekanismen er enkel: Innovationsprojekter med et kritisk indhold, og som umiddelbart
formodes at skabe feerre kilder til indtjening her og nu, fravaelges, fx koncept "Den nye
kunderadgiver”. I stedet fokuseres pa innovationsprojekter som pa den korte bane skaber
oget indtjeningsstrom. New Markets andre medarbejdere omstiller sig hurtigt og forseger
gennem deres foreslaede innovationer — som naermere far karakter af smé forandringsudkast
— at placere sig tettere op ad det eksisterende i organisationen. Afdelingen reproducerer
gennem disse handlinger organisationens umiddelbare krav om, at innovationsprojekterne

skal kunne omsettes til eget produktivitet i daglig driftsregi pa den korte bane.
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Jeg opfatter i 2007 ovenstdende udvikling — hvor koncerndirektion, gennem deres
tilstedevarelse i det nyetablerede NMB, infiltrerer New Markets dispositioner — som et
udtryk for organisatorisk modstand mod de processer, som CSI indeholder. Det er ikke kun
NMB, men ogsé organisationen, der ensker, at New Markets skal agere pa samme vilkar
som alle andre afdelinger. New Markets bliver opfattet som en afdeling, der gar pa tvers og
udfordrer organisationens ethos, og den skal ensrettes, for at status quo kan opretholdes. Op
til NMB’s indsettelse udtrykker flere over for innovationschefen for New Markets, at
organisationen finder det rimeligt, at New Markets far et Balance Score Card ligesom alle
andre enheder. New Markets og jeg modtager ogsa klager over en helt almindelig
praesentation af forskningsprojektets rolle i Nordic Sirius/New Markets, som vi aftholder over
for Nordic Sirius’ samlede ledelseslag (ca. 120 mennesker). Klagerne er mentet pa, at
forskningsprojektet ikke kender sin plads i organisationen. Som forskningsmeessig reaktion
pé disse udviklinger igangsatter jeg bl.a. et tiltag, der skal bringe New Markets og
aktionsforskningen tilbage pé sporet i organisationen: Jeg skifter virksomhedsvejleder og
kommer herved meget taettere pa koncerndirektionen i Nordic Sirius. Min nye vejleder er
medlem af Nordic Sirius’ direktion. Jeg iverksetter ovenstaende, fordi
forskningsspergsmalet i athandlingen gennem udviklingerne i intermezzoet nu ogsa synes at
omfatte et organisationsperspektiv. CSI synes gennem forskningsprojektets
erfaringsdannelse at overskride det lokale (New Markets) og involvere hele organisationen.
Det er mit hab, at koncerndirektionens inddragelse i aktionsforskningsprocessen vil fore til
en oget forstielse for naturen af det eksperimentelle projekt, som bade New Markets og
forskningsprojektet soger at lofte i Nordic Sirius. Et projekt, der meget gerne skulle veaere til
Nordic Sirius’ fordel pa sigt, selvom projektet indledningsvis synes at forholde sig kritisk.
Vejlederskiftet hos Nordic Sirius forer til en samtale mellem den nye vejleder, CBS (min
hovedvejleder), RUC (min bi-vejleder) og mig omkring forskningsbetingelserne i Nordic
Sirius. Samtalen ender med, at min nye virksomhedsvejleder patager sig rollen som
forskningsprojektets vogter, og vi bliver i faellesskab enige om, at det er vigtigt at holde det
eksperimenterende og hybridskabende for gje. Dette for at undgé, at forskningsprojektet
kolliderer med New Markets nye daglige drift-regi. — Til trods for gode intentioner fra alle
parter forandres forskningsprojektets virkelighed ikke. Fra flere sider omkring
forskningsprojektet udtrykkes det, at forskningsprojektet ikke er ligevaerdigt med Nordic

Sirius’ dispositioner omkring New Markets. Hvor modstanden for kom fra organisationen og
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indirekte NMB, kommer modstanden nu fra medarbejderne i New Markets. Nu er det
forskningsprojektet, der skal indordne sig og ikke vere pa tvars. Ikke mere ballade. Det er
kun muligt for mig at fastholde forskningsprojektets eksperimentelle karakter gennem CVC-
horisonten — som noget der eksisterer ved siden af organisationen. Det bliver gradvist mere
komplekst for mig at finde stette og opbakning fra noget sted i organisationen. I denne
periode udvikler jeg fagligt ideerne bag Business Common Sense og innovationskategorierne
CSR dreven innovation, CSI og CSO. De sidste er teenkt som afklaringsvearktejer for
deltagerne i aktionsforskningsprocessen. Under udviklingen af Involve beslutter New
Markets indirekte, at hvis projekt Involve skal udvikles i Nordic Sirius-/New Markets-regi,
skal dette ske som en CSR dreven innovation, dvs. som et velgerenhedsprojekt og ikke som
en CSI, en forretningsmassig mulighed. Et velgerenhedsprojekt placerer sig uden for
forskningsprojektets regi ved ikke at vaere hybridskabende. Jeg fremleegger ca. 5-7 andre
potentielle CSI-eksperimenter for New Markets/NMB, som af pladsarsager ikke er medtaget
i athandlingens empiri. Resultatet er det samme — casene bliver ikke prioriteret. Ovenstiende
forlab synes reelt at vaere en eksklusion af intentionerne med forskningsprojektet i New
Markets/Nordic Sirius. Hvis jeg selv ensker at fortsette med projektet Involve, som hybrid,
dvs. som CSI, ma dette ske uden for Nordic Sirius’ regi. New Markets beslutter dog, at evt.
interessante forretningskoncepter fra projekt Involve kan indga i Nordic Sirius/New
Marketsregi via CVC-horisonten. Herved far de skonomiske teorier omkring Corporate
Venture Capital, i mine gjne, central betydning for det organisatoriske frirum, som
forskningsprojektet arbejder for at skabe. Béde liminaliteten og CVC indeholder overordnet
ideen om en vekselvirkning mellem det konserverende og det udviklende. CVC-horisonten
bliver under pilotfasen introduceret til Nordic Sirius via forskningsprojektet. Projekt Involve
synes at mgde fornyet modstand uden for Nordic Sirius (méske ukendt politisk modstand),
hvilket far mig til at indse omfanget af den opgave forskningsprojektet stér over for. Jeg ma
tenke grundleggende anderledes, hvis forskningsprojektet ikke skal risikere at blive

ekskluderet fremover.

Nye innovationseksperimenter 2008/2009
Min lere fra intermezzoet er bl.a., at en taktisk forstdelse og ageren er helt afgerende for

evnen til at igangsatte det hybridskabende gennem CSI. Det taktiske handler om at vaelge

ord og udtryk med omhu — at overveje formen og konteksten, hvori budskabet leveres — og
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egentlig ogsa meget skarpere vurdere, hvad der er muligt inden for de accepterede rammer
for social handlen. Fasen *Nye innovationseksperimenter’ starter med, at frirummet i
forbindelse med CVC-horisonten nedlaegges. Strategi-andringen, der omtales med pendul-
metaforen (pendulet svinger den anden vej) ger, at CVC-horisonten fremover skal bruges til
at understotte organisationens daglige driftsregi via joint venture. New Markets (min
bisidder) og jeg omszetter intermezzoets taktiske lere til et nyt midlertidigt frirum.
Organisationen har gennem 2007/2008 brandet sig pa koblingen mellem social ansvarlighed
og innovation, og New Markets og jeg fremleegger i feellesskab en innovationskonkurrence
med Corporate Social Innovation som tema. Innovationskonkurrencen er et frirum, men
tager samtidig afsat i organisationens daglige driftsregi (Health Care & It-selvbetjening).
NMB prioriterer konkurrencen i 2008 og bringer derved forskningsprojektet tilbage til New
Markets/Nordic Sirius. Samtidig er decorum fodt som refleksionshorisont. En kreativ, kritisk
konstruktiv tilstand, baseret pa en astetisk-etisk horisont, og hvad der er muligt inden for de
accepterede rammer for social handlen i fellesskabet. New Markets og jeg omsatter en
anden erfaring i "Nye innovationseksperimenter’, nemlig den at CSI synes at have de bedste
betingelser for udvikling, og den understettes af inddragelsen af repreesentanter fra hver af
sektorerne; den private, den offentlige og den social skonomiske. Sektorernes inkludering i
den sociale innovationsproces er et nedvendigt trek, fordi de tre skonomiske sektorer
gennem erfaringerne i athandlingen er bundet op pa hinandens handlinger. Et eksempel pa
dette foregar under casen "Help on Call’, hvor dansk lovgivning udstikker et forbud mod
lokalisering af mobilenheder via sendemaster. Denne lov, der er offentligt initieret, er skabt
ud fra den offentlige sektors egen selvforstaelse, som beskytter af borgerens rettigheder, men
ogsa ud fra et negativt billede af den private sektor. En privat sektor, der kun synes ude pé at
f& viden om mobilens og dens ejermands bevagelsesmeonstre, fordi dette kan bruges i
kommercielle henseender. Loven er en vesentlig begreensende faktor for Help on Calls
muligheder for at agere med CSI (at vere hybridskabende), fordi den i praksis umuligger, at
man kan assistere mobilkunden i en situation, hvor denne (og indirekte samfundet) ensker
hjaelp til handling. Det er derfor vigtigt at inddrage repraesentanter for de andre sektorer,
saledes at nye hensigter og mal inden for sektorerne, fx den private sektor, kan se dagens lys.
CSI synes at fungere bedst pa baggrund af det hybridskabende. Hensigten med EVK er
derfor ikke, at den offentlige sektor skal overskride sektorens egen hammel ved at tillade den

private sektor fri raderet. Men maske kan EVK medvirke til, at sektoren revurderer sin
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lovgivning pé baggrund af sektorens egne preemisser og pa denne baggrund rydder op i
ufleksibel lovgivning pé fx forsikringsomréadet. P4 den made kan det offentlige via
intelligent lovgivning pavirke til CSI-dannelse. Denne type lovgivning kan fa afsat via de
processer, jeg senere fremlagger som EVK. Lovgivning, der &bner for CSI, mé af natur
veare interessant for det offentlige, fordi CSI gerne skulle vaere bade i borgerens og statens
interesse. EVK-processen er saledes en anledning for embedsmaend og politikere til at fa
indsigt i andre sektorer, og derigennem fa input til en ny lovgivning, der er mere nuanceret.
Forskningsprojektets praktiske erfaring er via ovenstdende eksempel, at megen
vidensproduktion i dag er sektorbestemt, og at denne viden samtidig er baseret pa en mere
eller mindre stereotyp opfattelse af de andre sektorer i samfundet. Jeg inviterer derfor de
toneangivende akterer fra den private, den offentlige og den sociale sektor under allergi- og
it-feerdighedscasene’, som jeg fremlagde i kapitel 5. Uden deres deltagelse som katalysatorer
for forandring har CSI ringe mulighed for at teenke hybridskabende, fordi deltagerne i EVK-
processen ellers ikke gives mulighed for at fa indsigt i feellesskaber pé tvaers af sektorerne.
Jeg vil herunder praesentere EVK, men inden da vil jeg introducere dialogisk
aktionsforskning og kritisk utopisk aktionsforskning som baggrund for EVK. De fleste
aktorer pé aktionsforskningsfeltet tager deres praktiske og filosofiske afsat via Kurt Lewins
(1890-1947) forskningsarbejde fra 1930 til 1940’erne. Lewin er af samme arsag bredt anset
som aktionsforskningens fader (Reason & Bradbury, 2008). Jeg har derfor valgt lebende at

relatere den dialogiske og kritisk utopisk aktionsforskning til Kurt Lewins oprindelige afszt.

Den dialogiske aktionsforskningstradition47
Ifelge Nielsen & Nielsen (2006) tager den dialogiske aktionsforskning afszat i

forskningstraditionen socio-teknisk aktionsforskning. Social-technical systems (STS) er
formet i 1960’erne af Eric Trist (1909-1993) og Fred Emery (1925-1997), da de udformede
det i aktionsforskningsregi beromte The Tavistock Institute of Human Relation (grundlagt
1946). Socio-teknisk aktionsforskning daekker over interaktionen mellem
menneske/teknologi eller bredere formuleret, mellem menneskets adfaerd i relation til

samfundets systemer og strukturer. I Kurt Lewins (1951/2008) klassiske formulering af

47 Min udlegning af den dialogiske aktionsforskningstradition og kritisk utopisk aktionsforskningstradition
tager delvist sin inspiration fra Nielsen & Nielsen (red.), 2006. Denne inspiration er bl.a. berettiget af, at
Nielsen & Nielsen bade nationalt og nordisk er centrale aktionsforskningsdebatterer, og at de tilsammen star
fadder til kritisk utopisk aktionsforskning.
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feltteorien (Field Theory), hedder det sig, at menneskets adferd er influeret af dets miljo og
de pavirkninger, der findes i dette miljo. Et tankesaet, der udfordrede datidens dominante
paradigme ’den freudianske psykologi’, der fastholder, at adfeerd skal forklares via

dybtliggende aspekter af identitetsskabelsen.

Tekstboks 52: Kurt Lewins udlegning af menneskets adferd.

The kind of behavior and the attitude it tries to develop, and the means it uses,
are not merely determined by abstract philosophy or scientifically developed
methods, but are essentially a result of the sociological properties of the group
in which this education occurs.

Kurt Lewin (1936)/2008:15

Eric Trist mader som student Kurt Lewin i Cambridge i 1933, og dette mede overbeviser
Eric Trist om at anvende og ogsé videreudvikle Lewins tanker (Bradbury et al., 2008: 78).
Trist gennemforer bl.a. studier af forskellige ledelses- og organiseringsformer i flere
kulminer (Trist & Bamford, 1951). Ifelge Bradbury et al., 2008, er det ud fra disse studier, at
den socio-tekniske tradition fremvokser. Eric Trist oplever i de engelske kulminer, at der er
en outputmeessig sammenhang — bade malt pa kvalitet og kvantitet — mellem den teknik, der
er brugt i minerne og kulminearbejdernes mulighed for at organisere sig selvstyrende
omkring denne. Lav mulighed for selvledelse blandt minearbejderne giver uproduktive
miner. Hej mulighed for selvledelse blandt minearbejderne omkring teknikanvendelsen giver
produktive miner. Eric Trist kan via ovenstaende studie vise en sammenhang mellem det
sociale og det tekniske system (Trist & Bamford, 1951). Den socio-tekniske tradition bygger
pa to centrale principper. Dels det generelle princip om, at interaktion mellem
menneske/teknologi er forudsaetningen for organisatorisk performance, dels at en
suboptimering af en af sterrelserne forer til ubalancer, der potentielt kan skade systemets
performance. Den socio-tekniske tradition setter derfor optimering centralt (joint
optimization). Viden om optimering skabes i joint ventures mellem socio-tekniske forskere
og deltagere i aktionsforskningsprocessen — ikke bare via fortolkning af meninger, tekster og
oplaeg, men ogsa gennem praktiske handlinger og fortolkning af disse. Viden fra
aktionsforskningen bliver hermed et resultat af feelles og kropslig oplevelse, der omfatter alle
deltagerne i eksperimentet (Nielsen & Nielsen, 2006: 74). Fokus pa helheden frem for pa

delen opfattes af mange aktionsforskere som klassisk Lewinsk.
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Tekstboks 53: Kurt Lewin om principperne bag menneskelig adferd.

Principles of behavior are: “always to be derived from the relation of the
concrete individual to the concrete situation.
Kurt Lewin, 1935

Kriteriet for sandhed eller ny viden i den socio-tekniske tradition er ikke kun et spergsmél
om data fra forskningsfeltet, men ogséd om processen potentielt har optimeret udgangspunktet
for forskningen eller forandret deltagernes overbevisninger og verdier undervejs. I den
socio-tekniske proces er forskerne igangsatterne, der tilvejebringer arbejdsregiet og agerer
som facilitatorer undervejs. Et beremt nordisk aktionsforskningsforseg inden for den socio-
tekniske tradition, Industrielt Demokrati (Emery og Thorsrud, 1976), viser, at
aktionsforskningseksperimentet fik en lovende start, men faldt sammen da aktionsforskerne
forlod forlebet. Der var ikke kommet en generel leere ud af forlabet (Nielsen & Nielsen,
2006: 74), og mange aktionsforskere begynder at teenke i alternativer til det klassiske
eksperiment. Disse resultater forer i 1980’erne til et aget fokus pé dialogens betydning for
forandring. Iseer samfundsfilosoffen/sociologen Jiirgen Habermas’ teorier (1981) benyttes
som argument for, at aktionsforskerens vigtigste opgave er at dbne forskningsprocessen via
sproget, dog uden at han deltager i den praktiske realisering af nye virkeligheder. Herved
bliver forskerens primere forskningsvarktej dialogen, og gennem introduktionen af
dialogen bliver den dialogiske aktionsforskning fodt (baseret pa det filosofiske liguistic
turn). Gustavsen (1992(a)) og Palhaugen (1998) argumenterer begge for, at
aktionsforskningen skal koncentrere sig om at skabe arenapladser, der introducerer andre
dialogformer end den gangse. Herved bliver den dialogiske aktionsforskning en normativ
intervention, baseret pa reorganiseret dialog. Centralt i den dialogiske aktionsforskning er
begrebet udviklingsorganisation, pa engelsk development organisation (Palshaugen 1998,
2002), der udger en arenaplads for nytenkning. Over for udviklingsorganisationen star
driftsorganisationen (productive organisation), som handterer dagligdags business. Jeg
vender tilbage til begrebet udviklingsorganisationen under prasentationen af dialog

aktionsforskningens metode: dialog konferencen.
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Tekstboks 54: Jyvind Pdlshaugens udlegning af udviklingsorganisationen vs. daglig drift.

Almost without exception, our distinction between operational tacks and
development tasks was wellcome during these dialogues. The enterprises
had no difficulty recognizing that development tasks had to be organized
in parallel with daily operations, in order to ensure that the operational
needs and conditions were met successfully and cost-effectively. It
seemed as though both labor and management were, to some extent,
aware of the differences, but never quite succeeded in pursuing the
practical consequences.

Palshaugen, 2002:32

Forskerens rolle og funktion under dialogisk aktionsforskning
I modsatning til den socio-tekniske tradition har aktionsforskerne og deltagerne tydelige og

forskellige roller at varetage i dialog-aktionsforskningen. Forskeren er udelukkende
dialogfacilitator og ikke praktisk involveret i realisering af eksperimentet. Westlander
(2006:46) pointerer, at denne rolle star i modsaetning til Kurt Lewins oprindelige udleegning
af forskerens (lederens) rolle og funktion under Field Theory, som kort kan beskrives som
”to help the practitioner” (Lewin, 1951/2008). Deltagerne i Field Theory er undertrykte uden
magt over eget liv og derfor sarbare, som det fremgér af Kurt Lewins artikel: ”Action
Research and Minority Problems” (Lewin, 1946/2008). Gennem dette perspektiv bliver
forskeren den, der ma *make research of the whole thing’, mens han/hun hjelper deltagerne
med praktiske ting undervejs. Lewins udleegning af forskerens rolle og funktion bliver
gennem 1960’erne og 1970’erne kritiseret for bl.a. at give forskeren for stor rdderet bade
over aktionsforskningsprocessens problemdefinition og over definitionen af, hvorledes
forandringer skal forstas (Sanford, 1970). Samtidig e&ndres billedet af procesdeltagernes
status i Norden. Fra at opfatte deltagerne som ’sggende hjelp’ er den nordiske
aktionsforskningsdeltager oplyst og i nogen grad i stand til at handtere egne problemer selv.
Og i dette perspektiv bliver Lewins ide om at skelne mellem research og hjalpende and
problematisk, fordi det udfordrer et lighedsprincip mellem forsker og ikke-forsker. Foster
(1973) kritiserer samtidig Kurt Lewin for at fokusere for snavert pa konflikter og
gruppeprocesser — aktionsforskningsperspektivet skal nemlig ogsa omfatte teknologiske og
strukturelle udfordringer. Aktionsforskerens nye rolle bliver gennem ovenstaende kritik en
’Change Agent’ frem for en ’hjalpende and’. Det er en position, der omfatter hele processen,

hvilket kreever en multi-disciplinar aktionsforsker eller et team af forskellige forskere fra
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forskellige discipliner. I 1980’erne tager dele af aktionsforskningsmiljeet fornyet inspiration
fra Jiirgen Habermas (1981:169), der bl.a. kritiserer Skjervheim (1957) (se senere i dette
kapitel) for at gé for vidt i sin udleegning af aktionsforskerens rolle. Jiirgen Habermas
argumenterer for, at aktionsforskerens rolle skal begranses til at omfatte en normativ
intervention pa sprogspillets niveau. Denne reduktion i forskernes rolle og funktion under
aktionsforskningen har rejst en kritik af dialog aktionsforskningen for ikke at vaere kritisk
nok (se fx Nielsen og Nielsen, 2006:76). Jiirgen Habemass’ bekymring om, at forskeren via
deltagelse i udformningen af nye alternativer ender med at stotte en ny instrumentalisme,
synes at gare det svert for den dialogiske aktionsforskning at skelne mellem kommunikative
og emotionelle tilskyndelser. Det forste tilherer den dialogiske aktionsforskers domene, det
gor den sidste ikke. Besvarligheder med at vurdere oprindelsen af den sproglige

tilskyndelse, reducerer forskerens kritiske mulighed.

Et metodologisk eksempel: Dialogkonference
Dialogkonference bliver ifelge Lise Drewes Nielsen (2006: 95) introduceret i Norge pa

baggrund af et generelt behov for nye samarbejdsformer, der kan handtere samarbejde og
udvikling pa tvers af oprindelige skel. Dialogkonferencer har regelmaessigt vaeret brugt
siden 1980’erne primert i Norge og Sverige. I perioden 1982 til 1985 bruger flere end 200
virksomheder i Norge dialogkonferencen som et varktej til udviklingsaktiviteter. Gennem
1990’erne bliver dialogkonferencemetoden videreudviklet og inkluderer pé dette tidspunkt
flere end 100 forskere, hvoraf ca. 40-50 er neert knyttet til aktionsforskningsforleb. 1 2001
har nordmendene igangsat endnu et dialogkonferenceforleb *Value Creation 2010’ (VC
2010) med det formal at undersege, hvorledes man kan skabe innovation via introduktion af
nye organisationsformer i netvaerk. Dialogkonferencen er som metode en integreret del af et
aktionsforskningsforleb, der ogsé kan omfatte workshops, projektgrupper og meder.
Dialogkonferencen er en del af udviklingsorganisationen, og den er baseret pa aktiv dialog
mellem mindre grupper i aktionsforskningsforlebet, der praesenterer temaer for hinanden i
plenum. Af samme érsag finder man heller ikke forelaesninger eller monologer pa

dialogkonferencen.
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Dialogkonferencen er baseret pa en lang reekke kriterier for dialog, hvoraf jeg har udvalgt

folgende:

e Alle har samme status under dialogen

e Alle har mulighed for at deltage aktivt i dialogen

e Ens arbejdserfaring er udgangspunkt for dialogerne

o Alle argumenter prasenteret under konferencen mé veare reprasenteret af en akter

(Gustavsen 2001:18).

Ovenstéende kriterier for dialogen har til hensigt at skabe rammerne for en
udviklingsorganisation, hvor alle er lige for hinanden. Dialogkonferencer er generelt baseret

pé tre stadier.

1. En kort introduktion holdt i plenum af konferencelederen. Her introduceres tema,
gruppesammensatning og arbejdsprocedurer.

2. Deltagerne bruger herefter tiden i grupperne pé at debattere et tema ud fra
kriterierne som beskrevet pa forrige side.

3. Grupperne valger selv en fremlegger, der prasenterer resultatet af gruppens
arbejde i plenum. Der er ingen samlet debat af fremlaggelser for den sidste session

(Engelstad 1996:112).

Dialogkonferencen foregar typisk over to dage og involverer mellem 50-100 mennesker.
Den dialogiske aktionsforskning er i dag den mest fremgangsrige aktionsforskningsform i

Norden ifelge Lise Drewes Nielsen (2006:102).

Kritisk Utopisk Aktionsforskning
Inden for traditionel videnskabelig teori er koncepter og viden fokuseret pa at beskrive “er’

og aldrig ’ber’. Forskningsparadigmet, kritisk teori, vender dette pa hovedet ved at beskrive,
“hvad der er set i lyset af”, *hvad der burde vere’ — pa engelsk ’should be’ (Adorno, 1984:
206). Inden for aktionsforskningens domzne har inspirationen fra kritisk teori bl.a. givet sig

udslag i1 begrebet social fantasi, oversat fra social imagination pa engelsk (Negt, 1969;
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Lorenzer, 1974; Bekker-Schmidt et al, 1987). Dette begreb handler om at skabe arenaer med
aktionsforskning, der ikke er fanget af dagligdagens fastfrosne relationer og positioner, set i
et kritisk perspektiv, og som pavirker social leering og forstéelse. Via dette fokus forskydes
forskerens rolle og funktion til at omhandle fremtiden frem for at skulle forlese et her-og-nu
opstaet problem. Kritisk Utopisk Aktionsforskning udgar fra den grundliggende
epistemologiske forudsetning: at verden i udgangspunktet er reificeret (Israels, 1969/1970).
Men Kritisk Utopisk Aktionsforskning mener ogsa, at det er muligt at nerme sig det
emancipatoriske og det frigerende via det utopiske og begrebet free space, der dekker over
en frirums-teenkning pa organisations- og samfundsniveau. Det er indledningsvis forskerens
rolle under Kritisk Utopisk Aktionsforskning at udleegge en utopisk dimension for deltagerne
i processen. Dette for at kunne bidrage til, at deltagerne i forskningsprocessen selv kan
afslore reifikation, dvs. de fastfrosne strukturer og den rationaliseringskultur, der er pé spil i
deres dagligdag. Det utopiske synes saledes at vaere forudsatningen for senere skabelse af
kritisk viden. Herefter frigiver forskeren arenaens ’free space’ og deltagerne til kreativt at
fabulere over deres nye, fremtidige virkelighed. Nielsen og Nielsen (2006: 79) kalder det

laboratorier for social opfindsomhed.

Et metodologisk eksempel: Fremtidsverkstedet
Fremtidsverkstedet er som regel lokaliseret uden for deltagernes normale arbejdsregi med

det formal at skabe et rum for ny leering og fantasi. Lise Drewes Nielsen (2006:103)

fremhever, at Fremtidsvarkstedet er en kombination af tre metodologier:

1. Metodologier for at involvere lokale i forandringer og udviklinger

2. Metodologier for at skabe dialoger baseret pa lighed, og som eliminerer
magtrelationer blandt deltagerne.

3. Metodologier for visualisering og kreativitet.
Fremtidsverksteder organiseres med forskellige plenum- og gruppesessioner. Alle udtalelser
fra plenumsessionerne dokumenteres undervejs pa plancher. Ogsa gruppearbejderne

dokumenteres og kommenteres undervejs via plancher og posters. Forlebet i

fremtidsvaerksteder opdeles typisk i tre faser (Drewes Nielsen, 2006: 102):
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1. Den kritiske fase: Vi er konstant kritiske.

2. Den utopiske fase: Virkeligheden er ude af funktion. Vi er i en perfekt verden, hvor
alt kan lade sig gore.

3. Realiseringsfasen: Vi beholder vores dromme og hab. Hvordan kan de blive en

realitet?

Fase 1, Den kritiske fase: Vi er konstant kritiske har indledningsvis form af brainstorming,
efterfulgt af korte udtalelser, nedskrevet pa posters af facilitator. To regler gaelder: Ingen
diskussion af udtalelser, og alle udtalelser er tilladt. Disse regler har til hensigt at forhindre,
at magtrelationer udfolder sig mellem deltagerne. Efterfolgende skal deltagerne i Kritisk
Utopisk Aktionsforskning velge de udtalelser (statements), de finder vigtigst. Deltagerne har
tre-fire stemmer hver. Alle stemmerne kan enten szttes pa én udtalelse eller placeres pé tre-
fire forskellige. Efter valgproceduren teller aktionsforskerne alle stemmerne sammen, og ud
fra stemmeantal udvikles en prioriteret liste. De fire til fem forst-prioriterede udtalelser
bliver nu lagt ud som temaer for forskningsprocessen, og deltagerne deles i et tilsvarende
antal arbejdsgrupper, der nu skal visualisere de valgte temaer. Efter ti minutter skal
grupperne, uden brug af ord, visualisere deres tema i plenum. Deltagerne i preesentationen
reflekterer efterfolgende over visualiseringen, og deres kommentarer bliver nedskrevet pa

posters.

Fase 2, Den utopiske fase: Virkeligheden er ude af funktion. Vi er i en perfekt verden, hvor
alt kan lade sig gore. Denne fase starter ogsa med en brainstorming, der har til hensigt at
udstikke nye utopiske virkeligheder i relation til emnet for aktionsforskningsforlabet.
Derefter folger samme demokratiske procedureforleb som under den kritiske fase, og dette
forleb afsluttes med en liste af prioriterede temaer. De temaer med det hejeste antal stemmer
bliver omsat til 4-5 arbejdsgrupper. Malet for arbejdsgrupperne er nu at udvikle en utopi, der
indeholder s& mange som muligt af de prioriterede listers temaer. Grupperne prasenterer

deres resultater i plenum, og ideerne diskuteres i faellesskab.

Fase 3, Realiseringstasen: Vi beholder vores dromme og hab. Hvordan kan de blive en
realitet? 1 denne fase omsattes det utopiske til en ny realitet. Grupperne arbejder individuelt

og presenterer til sidst deres arbejde i plenum til falles refleksion. Sluttelig bliver grupperne
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af aktionsforskerne bedt om at udvikle en plan for, hvorledes arbejdet kan viderefores efter
fremtidsveerkstedets opher. Efter ca. 14 dage sendes en rapport til deltagerne i

fremtidsveerkstedet. Rapporten indeholder:

e En udforlig protokol over aktionsforskningsforlgbet. Denne protokol indeholder
alle nedskrevne udtalelser og refleksioner, billeder og andet af relevans for forlabet.
Herunder prasenteres ogsa alle de koncepter, der er udviklet undervejs, og hvilken
viden der er delt.

Resultatet af aktionsforskningsforlabet analyseres efterfelgende i relation erfaringsdannelse
pé forskningsfeltet. Denne analyse udferes af aktionsforskerne og med specielt fokus pa
deres egen indflydelse pa resultatet af forlebet. Herhjemme er det mest kendte eksempel pa
brugen af fremtidsverksteder, projekt Industri og Lykke’, der kerte fra 1989 til 1996.
Eksperimentet resulterede i en ny fiskefabrik i Esbjerg, der fungerede i et ar. Kritisk Utopisk
Aktionsforskning er i dag under pres, fordi den har svart ved at forankre sig i eksisterende
governance-strukturer. Omvendt er kritisk aktionsforskning gearet til mere radikale
samfundsstrukturelle forandringer, der mé gere brug af forseg med alternativer til
eksisterende grundstrukturer. Det er vigtigt at fremhave at Kritisk Utopisk
Aktionsforskning, i modsatning til dialogisk aktionsforskning, fastholder det

eksperimentelle afsat.

Evokativ konceptualisering
Det centrale element i EVK er ideen om, at der er en vekselvirkning mellem formal dannelse

(forklaret nedenunder) og stoflig (fx teknisk, strategisk) uddannelse omkring innovationens
novum. Den formale dannelse prioriterer form og forsikrer, at det er vigtigt, at deltagerne i
processen gives mulighed for i fellesskab at forme sig pa ny og lare sig nye méader at forsta
verden og hinanden pa. Den stoflige dannelse prioriterer et fagligt interesseomrade, som
deltagerne antager, at de har brug for at vide noget om for at kunne innovere.
Vekselvirkningen mellem pa den ene side at prasentere deltagerne for metoder for social
forandring og pa den anden side at indgive dem forstéelse for, at selve formen og indholdet
af innovationen er vigtig i forhold til bade den formale og stoflige uddannelse, syntetiseres i

EVK. Heri ligner EVK den socio-tekniske tradition. EVK henter muligheden af den
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enkeltes/fellesskabets re-orientering fra dydsetikken. Udgangspunktet for EVK er af samme
arsag ikke det utopiske, omend fantasi og kreativitet spiller en vigtig rolle i EVK.
Udgangspunktet er i stedet en normativ influeret stillingtagen til tingenes tilstand. I et EVK-
perspektiv kombineres den normative stillingtagen med en kreativ tilgang til hvad, der er
relevant at gare i en given situation. EVK tager sit udgangspunkt i Turners (1974)
videnskabsfilosofiske ide: at mennesket i samfundet bade er en strukturel og anti-strukturel
storrelse, der konserverer sig via strukturer og udvikler sig via anti-strukturer. Heri ligger
dialog aktionsforskningens skelnen mellem ’development’ og ’productive’ organisation. I et
epistemologisk perspektiv betyder inspirationen fra Victor Turner en storre respekt for
strukturer og systemer, end der fx findes inden for dele af klassisk Kritisk Teori, der
fastholder apriori, samfundets reificerede status. Pa den anden side kan alle eksisterende
strukturer og systemer pa sigt lede til skaevheder, uretfeerdigheder, uhensigtsmeessig adfeerd,
ressourcespild, treeghed samt fastlaste roller, det fra flere sider i samfundet vurderes

hensigtsmassigt at &ndre.

Evokativ konceptualisering har overordnet til hensigt at lede deltagerne ud af Business
Common Sense og til den kreative mentale tilstand Decorum. Dette sker bl.a. via en
eksistentiel afklaring. I praksis har jeg na@rmet mig den eksistentielle atklaring via den
filosofiske dialogform protreptik, der opfordrer deltagende akterer til at filosofere over deres
grundleggende verdier ud fra den antagelse, at disse verdier udger vores mest basale mader
at forstd pa. De er dermed grundlaget for vores praktiske visdom, phronésis, og er som sadan
meget vigtigere end tidligere antaget. Jeg har tidligere i athandlingen — under allergi- og it-
feerdighedseksperimenterne — illustreret, hvorledes EVK’s brug af protreptikken er foregéet i
praksis bade fra et kronologisk og fra et processuelt perspektiv. Jeg vil over de neste sider
lebende udleegge min brug af protreptikken i EVK. I arbejdet med ledelse af kreativitet har
New Markets og jeg ladet os inspirere af teaterformen Devising, der tilbyder en
ledelsesform, der dagligt bruges af kreative teaterfolk over hele verden. Devising indeholder
ingen definitioner af kreativitet, men abner i stedet et faelles frirum i deltagergruppen. Ordet
Devising kommer af det engelske to devise, hvilket betyder at opfinde eller at udtcenke.
”Devising er en processuel arbejdsmetode, som giver en gruppes medlemmer mulighed for

at vaere bade fysisk og praktisk kreative sammen. Det er det at dele og forme sammen, som
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er essentielt. Hver persons syn pa verden bliver her tilfojet, beskaret og redigeret — og

nyformede ideer opstér i feellesskab.” Citat fra www.manifestos/wordpress.com/devising.

EVK er identisk med devising pa den méde, at EVK’s slutmal ogsé er resultatet af en
fremvokset proces, pd samme made som skuespillet i teaterprocessen devising er resultatet af
en fremvokset proces. Den centrale pointe er — bade for devising og for EVK — at selve
teaterstykket, CSI-konceptet, den baerende ide, ikke er til stede, nér processer gér i gang.
EVK og devising er forskelligt, idet devising seger processens novum pa baggrund af den
enkelte underlaegning af faellesskabet, hvorimod EVK seger processens resultat pa baggrund
af en indsigt i det fzlles, det hybridskabende blandt deltagerne. EVK ensker koncepter, der
pa baggrund af en indsigt i det flles gode, er hybridskabende. EVK er grundlaeggende
guidet af den ide, at nar det sociale omkring et menneske @ndres, s& opstar muligheden for
en fornyet kreativitet. Med inspiration fra ledelsesregiet under devising har det vaeret muligt
at designe en processuel ledelsesmetode, der kontinuerligt fremmaner udlaegninger af EVK-
processens novum. I EVK’s mal om at na Decorum spiller gentagelsen en vigtig rolle, fordi
man gennem gentagelsen kan bevege deltagerne vaek fra en ren individuelorienteret
refleksivitet til en mere fellesbetonet konceptvilje, baseret pd omsorg for helheden. Ikke
baseret pa kompromis, men baseret pé et brud. Gentagelsen er i athandlingens perspektiv
grundlaget for dette brud, der ikke er at finde via kontekstualiteten eller genkendelsens
erfaringsmodus (praeget af Business Common Sense), fordi gentagelsen enten kan skabe en
intensivering af folsomhed eller en ’aflering’ (Kirkeby, 2001:216) af Business Common
Sense. Formuleret anderledes, traener man sig gennem gentagelsen hen imod befrielsen fra
det at gentage. En sddan ny-erindring synes at indebere en anden type opmarksomhed.
”Maéske kan vi kendetegne den ved at sige, at den ikke ser efter ligheder og forskelle, ikke
ser ’i’ det samme og det andets billeder, men ser unikt (Kirkeby 2001: 235). Det er denne
type leering, der kan skabe forudsatningerne for hybrid-innovationer i fremtiden. Det er et
centralt kardinalpunkt for EVK, at koncepter udvikles ud fra de deltagende akterers egne
praksiserfaringer, og at udviklede koncepter udspringer af deltagernes indsigt i det faelles.
For at fremhave gentagelsen som central har jeg med vilje ikke illustreret EVK-
metodologien via en spiral, som ellers er det normale for udviklingsmodeller. EVK-
processen er cirkular pa ét niveau, indtil bruddet sker, for herefter at vare cirkular pé et nyt

niveau til naeste brud sker.

180



EVK.i et procesperspektiv

Figur 20: EVK’s procesregi.

Skabelse af | Dialog form I:
CSI | Protreptik

Start og
Gentagelse

Deltagende | Dialog form I1:
akterer | Sma skuespil
begrunder/stem- | over skabte
mer om ’bedste’ | innovations-
ocial innovation | koncepter samt
koncept | Fusion Cuisine

Fase 1: Skabelse af CSI-koncept
EVK processen starter i fase 1: Skabelse af CSI-koncept, hvorefter processen drejer med uret

rundt. I den forste fase bliver de deltagende akterer bedt om at skabe ¢ét til to
innovationskoncepter, der for dem udtrykker social innovation (CSI) i forhold til det emne
eller den situation, der er udgangspunktet for EVK-forlebet. Dette koncept opfatter EVK som
et udkast — et forslag, en mulighed. Det centrale er, at de deltagende akterer gennem stadiet
bruger poiésis til at konceptualisere. Herved flyttes fokus fra det eksisterende til det nye, der
skal komme - det faellesskabet og den enkelte skal lave. Via dette indledende treek foregar
EVK konceptdelen udelukkende i ’poiésis-landskab’. Processen er pa dette stadie individuel.
De deltagende akterer skal ikke forklare eller formulere deres ansvarlighed for hinanden. De

skal i stedet skabe ansvarligheden og illustrere den gennem et koncept.
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Fase 2: Dialogform I: Protreptik
Den neste fase i EVK-programmet er Dialogform I: Protreptik. Ole Fogh Kirkeby (2008:7)

kalder protreptikken et fyrstespejl: ”Protreptik betyder at vende den enkelte mod det, som er
vasentligt for ham selv og fellesskabet.” Det er den sidste kvalitet, der gor protreptikken
interessant for EVK-forlgbet, netop fordi den tager sit udgangspunkt i den enkelte
deltagende akter og hans/hendes praxis og herved naermer sig det felles ad denne vej (se
kapitel 6, afsnittet: Forbindelsesleddet mellem dyderne og communitas.) Protreptikken ser
dyderne som et fix-punkt mellem det individuelle og det falles. Protreptikken har til hensigt
at fa de deltagende aktorer til at &bne gjnene for at revurdere eller se pd de bevaegegrunde,
der har veeret udslagsgivende for netop deres innovationskoncept under fase 1. Her er
selvindsigt en vigtig evne. I denne fase starter den mentale bevagelse vaek fra Business
Common Sense, safremt dette onskes af deltagerne, fordi deltagerne gennem ovenstaende
bliver mere bevidste om de vardier, der styrer dem til dagligt, men ogsé hvilke vardier de
grundleeggede selv star for. Protreptikken under EVK soger i fellesskab at artikulere
deltagerens eksistentielle planer ved at tage udgangspunkt i de mulige indstillinger,
malsatninger og handlemenstre, som udger deltagerens vaerdier, men ogsé i de vaerdier, vi
mennesker generelt leegger til grund for vores liv (Kirkeby, 2008:7). Vi kan opsummerende
sige, at de deltagende akterer gennem protreptikken bliver mere eksistentielt funderet.
Business Common Sense giver over tid anledning til en eksistentiel deprivation, som
protreptikken kan forlese, fordi den insisterer pa at opfatte individet som et hele — ikke kun
en social rolle. Jeg giver i tekstboks 55 (side 185), et eksempel pé dette. Jeg opfatter ogsa
protreptikken som en medforleser af problemet med at treede ud af rollen, som er central i
CSI. Set gennem EVK’s perspektiv opfordrer protreptikken de deltagende akterer til at
fornemme den sociale strukturs negative sider og bevage sig ud i anti-strukturen ved at tage
deres egen rolle i strukturen op til revision. Med andre ord kan protreptikken afslore
Business Common Sense, og samtidig kan protreptikken indirekte illustrere, hvorledes
Business Common Sense kan overkommes via afklaringen af de fundamentale verdier. I
denne proces laegges stenene til, at deltagerne patager sig deres vaerdier pa nye og anderledes
mader og samtidig ger dem livsnare og forpligtende for dem selv og for et faellesskab.
Protreptikken kan saledes skabe en refleksiv baggrund for forstéelsen af ens egne og et

feellesskabs innovative potentialer.
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Fase 3: Dialog form II: Drama
Tredje fase af EVK-processen er Dialog form II: Sma skuespil over skabte

innovationskoncepter. 1 denne fase sker der indledningsvis en udkrystallisering af de skabte
koncepter og en eksemplificering af den viden, der har skabt dem. Et eksempel fra
athandlingens empiri: En deltager under Allergieksperimentet udtrykker efter fase 3, at
dramastykkerne gjorde indtryk pa ham, og at han var glad for, at skuespillerne valgte at
genspille skuespillet, som de gjorde. Allergiproblemstillingen, forstaet som et socialt problem,
loses i hans gjne ikke via positiv seerbehandling, tvaertimod, det &bnede skuespillet hans gjne
for. En allergi-smiley synes, via dialogen tidligere med den filosofiske protreptik omkring
ansvarlighed, ikke som ansvarlighed, den er i stedet omklamring. Mange ville nok haevde, at
det er overfortolkning af udfaldet af skuespillet, men dramaet viste for deltageren, at
allergikere skal gores til steerke individer, der selv kan lgse deres egne problemstillinger uden
serstilling i samfundet. Deltageren synes at mene, at allergi er en for kompleks storrelse til at
vaere andet end en privat sag. Hvis samfundet skal agere forebyggende, ender det
formynderisk og giver ikke mere frihed. En anden akter udtrykker, at han har veret meget
skeptisk over for gkonomien i konceptet Allergicoach, fordi han mente, at det er de faerreste,
der vil betale for en allergicoach. Men dramastykkerne papegede over for ham, at
allergicoachen har verdi i sig selv, og at der findes allergikere, der har lyst til at betale for
coaching. "Maske skulle allergicoachen varetage fx tre kundeprofiler alt efter allergikernes
behov.” Ovenstaende indikerer over for mig, at begge deltagere har rykket standpunkt pa
baggrund af en indsigt i det flles i gruppen. Den forste akter satter friheden centralt for
feellesskabet, den anden akter synes gennem processen at have fornemmet omridset af et
fellesskab, han ikke fornemmede for. Denne akter var ved starten af EVK-processen tilmed
en af de mest kritiske. Ovenstdende viser, at dramastykker gor det lettere for de deltagende
aktorer at fornemme et evt. misforhold mellem de vardier, de har brugt i dannelse af tidligere
koncepter, og resultatet af den eksistentielle afklaring, som protreptikken har pavirket til. Den

fornemmelse giver via dydernes rolle ’i midten’ (Kirkeby, 1999: 243) indsigt i det felles.
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Dernast transformeres CSI-koncepter til handlinger i skuespil ved hjlp af professionelle

skuespillere. I dramaprocessen sker der tre interessante ting:

1. Forst konverteres innovationskoncepterne fra ren kreativitet, der ikke kan geres til
genstand for en moralsk dom, til et handlingsunivers, hvori det geres muligt at vurdere
handlingerne etisk — fordi koncepterne nu via de sma skuespil fremtreeder som pragma
dvs. aktion eller plot over for nogen eller noget. Handlinger i skuespillet, der som
pragmatisk praksis kan geres til genstand for en phronésis-vurdering via protreptikkens
afklaring. Konceptet ’allergi-smiley’ bliver formynderisk. Det er muligt at bygge bro fra
det kreative koncept, baseret pa poiésis, til en moralsk vurdering, baseret pa phronésis.

Det er ovenstdende handgreb, der gor EVK’s hensigter mulige.

2. For det andet giver skuespillet mulighed for, at deltagerne kan treede et skridt tilbage og
se sig selv som agerende. Derved er det ogsa muligt for deltagerne at se deres egen
Business Common Sense, fx at akteren ikke troede pa ekonomien i projektet tidligere,
men at skuespillet endrede dette. Dette kan udgere et effektfuldt spring imod Decorum,
da EVK-dialogen tidligere har bevirket en mere grundlaeggende afsegning af

deltagernes vaerdier.

3. Koncepterne bliver til skuespil, der ogsa kan pavirke de deltagende akterers stemning.
Pathés, dvs. det stemningsbarende synes at spille en vigtig rolle i selvrefleksionen og i

dannelse af dyden.

Fase 3(fortsat): Fusion Cuisine
Efter skuespillene gennemfores gvelsen Fusion Cuisine, et begreb der er hentet fra den

kulinariske verden: “Fusion cuisine combines elements of various culinary traditions while
not fitting specifically into any.“*® Denne re-kombination af tidligere koncepter kan give
anledning til, at nye faelleskoncepter opstar, der giver et faelles overblik over det mulige
mellem parterne. En eventuel dialog reduceres til et minimum og styres stramt af EVK-

lederen og med fokus pa den kreative re-kombination. Her spiller akterernes faglige erfaring

* Citat: Wolfgang Puck, www.wolfgangpuck.com
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og erfaringsdannelse gennem EVK-forlgbet en central rolle. Deltagerne far via den kreative
dialog indirekte indblik i hinandens virkelighed og respektive Business Common Sense.
Men deltagerne far ogsa udviklet sans for det felles — og derigennem dannes en taeft for den

mulige reekkevidde af det nye faellesskab.

Tekstboks 55: Empirieksempel pé reckkevidden af et nyt faellesskab (eksemplet er hentet fra kapitel 5).

Det nedvendige er den primare motivationsfaktor for lering
It-koncepter skal veere baserede pa real-time behov

It er et middel til nye oplevelser og selvrealisering

Lering i konceptet skal baseres pa fleksible/individuelle lereformer og
padagogikker

Forskningsjournal: It-feerdighed uge 43

Ovenstaende statements opstar i it-faeerdighedsgruppen efter uge 43. De er en kombination af
protreptik, det kreative input og Fusion Cusine. Det menneskesyn, der kan skimtes bag
ovenstdende ytringer, synes baseret pa frihed og tiltro til menneskets evner. De fire
statements beskriver for mig et menneske, der selv evner at styre sin egen indlering af it,
safremt it-systemerne er indrettet derefter. Mennesket er vigtigere eller ligesa vigtigt som it-
systemerne. Det er forst i uge 44, at it-feerdighedsgruppen satter ovenstaende ind i et

okonomisk regi og skaber et hybridkoncept.

Fase 4: Valg og begrundelse: Indsigt i det faelles
I fjerde fase af EVK arbejder deltagerne igen individuelt. I denne fase er det deltagernes

opgave at afgive stemmer til de CSI-koncepter, de finder positive under CSI-processen. Med
afgivelse af stemme skal der folge en argumentation eller begrundelse for, hvorfor valget er
faldet ud, som det er. Hvorfor er det vigtigt at &ndre det sociale pa konceptets made? Dette
treek ved EVK er vigtigt, fordi de andre deltagere gennem argumentationen far indsigt i det
feelles. Herved bliver det hybride muligt. I forhold til status og uddannelsesmassig baggrund

pa coachrollen i allergigruppen skriver en aktor:
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Tekstboks 56: Eksempel pé blotleegning af deltagerens verdier, der kan give indsigt i det felles/
gruppensgranser.

Det vil vaere centralt at fa defineret et relevant vidensniveau for en allergi-
/sundhedscoach i skaeringspunktet mellem faglig social og politisk indsigt og
coaching og psykologi. En sundhedscoach ma vere acceptabel for alle
forskellige akterer og verdener og ikke en repraesentant for en af disse, men
netop det kit, der kan binde tingene sammen.

Udtreek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

En anden akter kommenterer:
Tekstboks 57: Eksempel pa blotlegning af deltagerens vardier, der giver indsigt i den felles mulighed.

Lagen vil vere den bedste coach, og der er ikke brug for nye tvivlsomme
fagbetegnelser med uigennemskueligt indhold og svagt defineret faglig
fundering. Lager gennemgar en lang pre- og postgraduat uddannelse,
herunder tilegnelse af viden om samfund, tilskudsordninger, sociale
foranstaltninger, forskningsmetoder, psykologi m.m. Denne brede baggrund
vil veere den bedste basis for en holistisk radgivning og behandling. Det vil
vaere bedre at styrke denne ressource frem for at opfinde og udvikle nye
koncepter. Med andre ord, laegen vil veere den bedst egnede coach.

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

Neaste aktor gar videre:

Tekstboks 58: Eksempel pa blotlegning af deltagerens vaerdier, der giver indsigt i den felles mulighed.

Ideen om laegen er god. Og det er muligvis rigtigt og endda sandsynligt, at
leegen er det bedste bud pa en sadan: 1) Kunne en god astma-allergi
webportal ikke lette informationsflowet fra eksperterne til patienterne om
praeventive foranstaltninger, allergener, behandlingsmuligheder, evt. ogsa
hvis der er nogle alternative behandlingsmuligheder med gode resultater,
inddragelse af brugererfaringer, eksponering af problemstillinger, digitale

erfaringsgrupper m.m.
Udtreek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius
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Den naste aktor, der kommenterer pa konceptet, skriver:

Tekstboks 59: Eksempel pa blotlaegning af deltagerens vardier, der giver indsigt i den falles mulighed.

Addering af endnu en funktions/specialiseret ressource i
behandlingssystemet, tvivler jeg pa (risiko for tiltag, der oger
admin./koordination mellem parterne). Til at lase coach-opgaven mener jeg
imidlertid, at sygeplejersken er helt central. Isar da jeg godt kan tvivle pa, at
legen kan patage sig en sé fyldestgerende rolle, da laeger ofte bliver
’anklaget’ for at have svert ved at tackle de adfeerdsmaessige og psykologiske
folger af en diagnose/behandling (pa trods af uddannelse, efteruddannelse,
udannelse i patient- kommunikation mm). Ud over sygeplejersken kunne et
oget fokus pa at skabe netveerk mellem allergikere veere yderligere en metode,
der kan understette/afklare den enkelte. Enten via web — eller ved at man
knyttes sammen via fx AAF/astma- & og allergiforbundet. Dette ville ogsa
betyde, at der er bedre grundlag for eget awareness om AAF tidligere i
behandlingsforlebet — hvilket ogsa ville gavne AAF.

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

EVK er pa baggrund af ovenstaende en terapeutisk proces, og hvis den lykkes, har processen
skabt tilstanden Decorum. De deltagende akterer har i begyndelsen benyttet poiésis til at
konceptualisere CSI i en konkret form. Herefter har protreptikken opfordret deltagerne til at
afklare deres eksistentielle vaerdier. Denne afklaring er forste skridt til erhvervelse af
phronésis-viden. Phronésis -viden, eller quasi- phronésis -viden, indfinder sig med kraft, nar
deltagerne spiller koncepterne for hinanden under dramaprocessen. Samtidig konverteres
koncepterne fra en kreativitet, der ikke kan geres til genstand for en moralsk dom, til et
quasi-handlingsunivers, hvori det geres muligt at vurdere handlingerne etisk, fordi
koncepterne nu fremtraeder som pragma, dvs. aktion eller plot over for nogen eller noget.
Med skuespillene folger ogsa en stemning, der med Eikelands (1998) ord kan impress or
depress deltagende akterers pathds. Under Fusion Cuisine far deltagerne samtidig en
fornemmelse af, hvad der er muligt eller umuligt i det feellesskab, konceptet efterfolgende
skal leve i. Decorum kan nas, hvis deltagerne ensker dette. Man er med andre ord

introduceret til hybridkunst, som vinderkonceptet herunder synes at vise pa naste side.
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Tekstboks 60: It-fardighedsgruppens vinderkoncept.

1. Koncept: Socialt interessenetvaerk baseret pa mobil/fastnet teknologi

Konceptet teenkes pa tveers af offentlige og private skel og tager sit udgangspunkt i bade at
gore noget godt for andre, dvs. hj@lpe it-brugere med it-relaterede problemer og samtidig
hjelpe sig selv, som virksomhed/off. myndighed med at udvikle og uddanne kunden og
dennes it-faerdighed. Derved knyttes et band mellem: Et *her-og-nu’ opstéet it-problem hos
kundens og private eller offentlige akterers behov for at ege it-ferdighedsniveauet. It-
brugeren med et feerdighedsproblem skal via mobiltelefonen kunne ringe op til netveerkets
hjcelpere og fa her-og-nu assistance til losning af sit it-problem. Gerne mens denne sidder
ved computeren med problemet. @konomien bag netvarket baserer sig pa en giv-og-fa
indsats fra professionelle akterer (private/offentlige). Interesse-netvearkets kampagne
kunne vere: Stil 10% af virksomhedens it-medarbejdere til radighed over telefonen i en
periode. Fa nye kunder i forretningen og fa samtidig hojnet virksomhedens indsigt i
brugernes it-behov og it-problemstillinger. Man kunne ogsa forestille sig, at netvaerket var
delvist brugerfinansieret, og at man derigennem kunne uddanne en raekke it-coaches til at
hjlpe netverkets brugere, fx studerende, der fik lon efter de perioder, de stillede sig til
radighed.

Udtraek fra www.ideajam.net/Nordic Sirius

EVK og gentagelsen

Decorum-tilstanden forsterkes via gentagelsen:”But the moral of this story is not: Keep
going in circles! It is: Whatever you do, do it as well as possible! Keep moving.” (Eikeland
2008: 329). Det er i princippet op til de deltagende akterer, hvor mange gentagelser
processen skal gennemlobe. Jeg har i praksis valgt at gentage EVK-forlebet 3 gange under
allergi- og it-feerdighedseksperimentet. Det synes at vere en tilpas leengde til, at de
deltagende akterer kan opna tillid til processen, til hinanden og til mig som EVK-leder, og
tilpas kort til at de deltagende akterer ikke mister interessen. Det er stadigvaek et intenst
forleb. De koncepter, der har faet flest og neest flest positive stemmer, tages der
udgangspunkt i, nar og hvis leereforlobet gentages. Herved bibeholdes aktionsforskningens

fokus pa det demokratiske.
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EVK.i et kronologisk perspektiv

Herunder gennemgar jeg EVK i et kronologisk perspektiv. De tre runde grafiske elementer

illustrerer brugen af de fire faser, beskrevet ovenover.

Preve/visnin;

A Kick Off Co-Cretion | Co-Creation | Co-Creation | Visning af
og Filosofisk Filosofisk Filosofisk | gruppernes
forleering tema: tema: tema: arbejde
Kontingens Ansvarlig Phronésis Festlig
afslutning
\Varighed BEr7y: Vs, 1 hel dag Y, dag Y, dag s dag

EVK tager sin terminologi fra devising: Intro, som ogsé kaldes forforelse, varer en halv dag
(4 timer). Intro og den forste prove lagges som en sammenhangende dag for at sikre, at de
deltagende aktorer bliver engagerede i den forestdende proces — at de bliver forfort af
problemstillingen for innovationseksperimentet, at de bekrefter deres accept af betingelserne
for involvering, samt at de accepterer processens spilleregler. Ferste preve varer en halv
dag (4 timer), hvorefter der er en pause, et slip, der varer en uge, fx fra uge 43 til uge 44. 1
slip-perioden skal deltagerne konceptualisere forretningsideer pa baggrund af forrige uges
feellesmade og pé baggrund af de reaktioner, deltagerne har modtaget via www.ideajam.com.
Det er i denne periode, at nye data, eksperimentelle behandlingsformer osv. skal findes og
bruges som afsat for nye koncepter. Anden preve varer en halv dag (4 timer), og herefter
kommer et slip pa en uge. Tredje prove varer en halv dag (4 timer), herefter slip pa en uge.
Visningen varer en halv dag (min. 4 timer), hvorefter eksperimentet afsluttes. Gennem
eksperimentet udvikler ledelsesformen sig fra svag i begyndelsen til steerkere til slut, dvs. at
ledelsen oges i takt med processens fremadskriden. Denne struktur giver mulighed for dbne
dore i begyndelsen af processen, samtidig med at EVK forer til et samlingspunkt ved

visningen.
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Fer EVK
EVK prioriterer akterer, der er villig til at udfordre det etablerede. Det, at bryde med en

tilstand af stilstand, kreever en evne til at fornemme Business Common Sense
beslutningskompetence, i hvert fald i store organisationer. Grundet en tre-maneders
arbejdshorisont i New Markets har jeg ikke konkret mulighed for at screene EVK-deltagerne
inden EVK-forlgbet i athandlingen. Det skaber en aktionspreget dynamik i
innovationskonkurrencen, hvis mange af deltagerne hurtigt har mulighed for at give
hinanden héndslag pa udviklinger undervejs. Medarbejdere, der er usikre pd commitment
hjemme og konstant skal hjem og sege rygdakning for udviklinger, giver mindre dynamik i

innovationseksperimentet.

Under preverne
I praksis har jeg valgt at pree-definere kontingens som udgangspunkt for ferste protreptiske

dialog. Ordet kontingens er skabt af filosoffen Boéthius (f. c. 480 - d. 524) ved at forene to
begreber fra Aristoteles: Endechomenon: det der er muligt, uden det er nedvendigt og
symbainein, at ske. Nér de to begreber forenes, skaber den enkelte akter en virkelighed ud
fra speendingen mellem nedvendighed og mulighed og ger dermed det tilfeeldige nedvendigt.
Det er lige precis denne proces, EVK ensker, at deltagerne skal gennemga i den forste
idegenereringsfase. Protreptikken omkring kontingensen er designet til at leere de deltagende
akterer spendingen mellem nedvendighed og mulighed. Anden protreptik er dedikeret til
ansvarlighed. Det er dette aspekt ved Decorum, der gor noget i fellesskabet urorligt. Det er
ogsa dette kerneaspekt, der sikrer Decorum fornemmelsen for rolle og medmenneskelighed.
Denne ansvarlighed er dels rettet mod det enkelte menneske, dels mod fellesskabet af
aktorer. Protreptikken omkring ansvarlighed skal opfordre deltagerne til at tage sig selv
alvorligt. Den sidste protreptik er dedikeret til phronésis, der synes indbefattet i Decorum.
Begrebet phronésis skal opfordre de deltagende akterer til at skabe ud fra kontingensen og
ansvarligheden i et samlet hele pa en made, der forstaerker det koncept, der bedst udtrykker

ovenstaende aspirationer.

Slip mellem proverne og EVK-afslutning
Alle skal mellem proverne forsege at skabe nye koncepter — alternativt finde nyt materiale til

processen. Deltagerne bliver bedt om at publicere nye koncepter pa det internetbaserede
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idepubliceringsveerktej IdeaJam (se www.ideaJam.net), séledes at alle deltagere har
mulighed for at orientere sig om ideerne inden neste prove.

EVK afsluttes med en forestilling — en visning. Visningen har som slutprodukt til hensigt at
intensivere engagementet og materialeproduktionen hos aktererne gennem forlebet samt oge

den felles ansvarsfolelse for processen.

EVK - arbejdsredskaber

Jeg har under proverne primeert valgt at benytte mig af *Walls of Reflection’ som felles
arbejdsredskab, hvor deltagerne og jeg i plenum kan nedskrive vigtige og opsummerende
pointer fra det feelles kreative arbejde. I slipperioderne har jeg benyttet mig af det for omtalte

internet-baserede publiceringsveerkte] www.ldeaJam.com

CSI-lederens/aktionsforskerens funktion og rolle i EVK
CSlI-lederens succes i EVK synes at haenge sammen hans evne til at facilitere EVK-

processen ud fra Decorum, dvs. facilitere/lede det *’Gemeinschaft’ frem, som ma skabes for
at kunne fore en decorum (filosofisk) refleksion i en organisation. Det handler ogsa om at
kunne se mulige nye fellesskaber, for de har manifesteret sig reelt. EVK-lederen ma evne
aktivt at stille spergsmal til egen og andres Business Common Sense, hvilket kraever en
anderledes og mere kritisk ud-/dannelse end den gangse erhvervsekonomiske. Man ma evne
bade at betragte social innovation som et nyt markedspotentiale, men ogséa som en kritik af
det eksisterende. Mange erhvervsgkonomiske uddannelser indeholder i dag ikke en kritisk
distance — ikke med mindre de studerende selv velger den. Hvis en CSl-leder i
udgangspunktet ikke selv evner at fore en kritisk distance, vil han uvagerligt blive en del af
Business Common Sense. Derfor ma han vare, det Ole Fogh Kirkeby kalder, en nomade
(Kirkeby, 2001: 266). CSlI-lederen tilhgrer nomadefamilien, men som en speciel type
nomade. Det, der adskiller CSlI-lederen fra Ole Fogh Kirkebys skitserede nomade, er forst og
fremmest hans villighed til at lade sig fore af noget, der er eksternt for ham selv, den
okonomiske kontekst. Dernast hans villighed til at sztte sine ressourcer ind for at nd CSI via
eksperimentet. Af sammen &rsag vil CSI-lederen mere — han vil ga leengere — end Ole Fogh
Kirkebys skitserede nomade. CSlI-lederens rolle og funktion er at vare staerk — han skal

kunne magte at agere konstruktivt i Business Common Sense og skabe vadesteder og frirum.
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En CSlI-leder viser god demmekraft i at varetage rollen som udferende — men aldrig som
styrende eller afsluttende. Han er den, der forbereder grunden for det nye, der skal komme,
men han tager aldrig ’stikket hjem’. Netop, fordi han ved, at fellesskabet har brug for en
egen forvandling, for at CSI kan blive en mulighed. Han er i denne sammenhaeng bare en
tjener. Han baerer/beskytter derfor ikke feellesskabet pa sine skuldre leengere end hejst
nedvendigt, og CSl-lederen stiller aldrig sig selv i rampelyset. Det geor han ikke, fordi han
ved, at communitas — som forudseatning for CSI — kun kan opsta ved, at han overlader
scenen til feellesskabet. CSI-lederen tager intet for givet, heller ikke egne holdninger og
vardier. Han ved, at holdninger og veardier forst far fylde og konsekvens, nér de omsattes til

praktiske garemal. CSI-processen er at opfatte som en afklaringsproces for alle deltagere.

Opsummerende sammenligning
De tre aktionsforskningsformer, dialogforskning, kritisk utopisk aktionsforskning samt EVK,

deler alle det udgangspunkt, at de opfatter sig som en normativ intervention. Alle tre teorier
betragter systemer og strukturer som skabt af mennesker, og de kan derfor laves om af
mennesker. Kurt Aagaard Nielsen (2004: 512) optegner generelt aktionsforskningens

ontologiske kernebegreber som det ufeerdige, reifikation og performativ kommunikation.

Ontologi
Aktionsforskningen finder sin grundpraemis i den fortolkende videnskabstradition*’, men

gennem 1950°erne og 1960°erne nuancerer aktionsforskningen brugen af hermeneutikken,
bl.a. gennem den norske filosof Hans Skjervheims (1926-1989) arbejde. I sin athandling,
Deltakar og tilskodar (1957), argumenterer Hans Skjervheim for, at forstéelse for andres
mening kun er interessant, safremt forskeren ogsé ser sig forbundet til et faelles projekt med
den anden. Skjervheims argumentation baserer sig pa den filosofiske praemis, at
engagementet er en grundstruktur i den menneskelige eksistens — ogsa forskerens.
Relationen til andre mennesker baserer sig fundamentalt pa engagementet til at gore noget
med andre eller med en sag — ellers virker interrelationen ikke. Forskeren, der forseger at
fingere en uathangighed eller neutralitet i relation til fortolkningsprocessen, nar, ud fra

ovenstaende grundpraemis, aldrig til en interessant forstaelse af andre. Han konstruerer i

* Hermeneutikken ontologi kan kort fremlegges som: Meningsskabelse og forstielse er grundelementer i
medmenneskelige relationer.
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stedet sin egen darligere virkelighed af virkeligheden. Klassiske hermeneutiske
forskningsmetoder, som forskningsinterviewet og spergeskemaet, udvikler i stedet
undersogelsen eller forskningen som virkelighed. Ovenstdende metoder giver kun mening ud
fra forskningens eget krav om maling som kriterium for videnskabelighed. Forskeren méa
derfor i den hermeneutiske proces give sig af med deltagelse. Derved introducerer
aktionsforskningen et action turn til hermeneutikkens /inguistic turn. Denne deltagelse skal i
sit udgangspunkt vare det sted, hvor forskeren ikke kun forholder sig til de deltagende
aktorers egen selvforstielse, men ogsa til sit eget engagement og selvforstielse.
Aktionsforskningen bliver det sted, hvor den sociale virkelighed belyses i sine
bevaegelsesmonstre og i sin uferdighed. Aktionsforskerens evne til at fange vigtige og nye
betydningssammenhange gor ham/hende til en hermeneutisk-faenomenolog, der pa baggrund
af sproget og sansningen sgger at fange en tidslighed. Gennem ovenstaende
videnskabsfilosofiske positioner skaber aktionsforskningen en fanomenologisk inspireret,
kritisk genfortolkning af den hermeneutiske selvforstaelse med langt sterre handlingsbegreb
(Nielsen, 2004: 523). For Hans Skjernheim er reifikation et ontologisk begreb, der udtrykker
enhver virkeligheds forkerte tilstand og dens veren i en tilstand af frossen aktivitet, der ikke
kan undergé forandring (Nielsen, 2004: 524). Men reifikationen er heldigvis aldrig
fuldsteendig. Der er bestandigt handlinger og handlingsmenstre, der udfordrer reifikationen
og peger pa andre mader at agere pa i det sociale faellesskab. Dette sker primart gennem det
sociale eksperiment, der tillader de deltagende akterer at slippe deres sociale rolle
midlertidigt. Igennem denne forstéelse bliver handlingen en mulighed for at myndiggere
mennesker og systemer. I dialogrelationer synes der altid at vere et element af
”Performativitet, — vi er pa vej til at skabe”, (Nielsen, 2004:523). Hvis forskeren unddrager
sig dette element for at opna forskermeaessig neutralitet, sa bliver billedet af
aktionsforskningens omgivelser ogsé reificeret. Det er aktionsforskerens opgave at give
demokratiske handlingsmenstre en rost og bevage sig kreativt og aktiverende ind i en

reaktion pa reifikationen.

Epistemologi
Ud fra ovenstéende ontologi bliver aktionsforskningens epistemologiske kernebegreb Joint

venture, der bygger pa den indstilling, at ny erkendelser dels er bundet til praktisk erfaring,

dels til forandringens barrierer og muligheder og ikke mindst til erfaringsdannelse. Jiirgen
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Habermas (1981:167) mener i modsatning til Hans Skjervheim, at den normative deltagelse
skal begraenses til at omfatte diskursetik, eller til et praktisk engagement i sprogspillet.
Forskeren ma engagere sig i reglerne for sprogspillet, men ikke i selve skabelsen af det nye.
Forskeren skal alene sta vagt om reglerne for dialog. I forhold til Skjervheims normativt
deltagende forsker bevager dialogisk aktionsforskning sig et skridt tilbage fra rollen som
praktikker (Nielsen 2004: 526). Den Kritiske Utopiske Aktionsforskning henter sin
epistemologi i ideen om, at fantasien, via deltagerne i aktionsforskning, kan skabe kollektive
frirum, hvori ny erkendelse kan formes. Ny viden, som fantasifulde fremtidsudkast, er viden
om eller erkendelse af mulige praktiske alternativer til samfundets reificerede indretning.
Frirummet benyttes med andre ord til at forbedre mulige radikale samfundsforandringer. I
formation af denne fremtidsorienterede viden spiller forskeren rollen som ham/hende, der
sikrer, at eksperimentet debatteres i en fri utopisk and. I denne erkendelse er forskeren ikke
ansvarlig for, at sand viden opstér, men kun ansvarlig for en demokratisering af viden.
Herved bliver forskeren forvalter af demokratiserende og kundskabsudviklende arenaer.
EVK indeholder et deltagerperspektiv, et action turn, der tager sit afset i language turn,
associeret med dialogisk aktionsforskning, fordi EVK-lederen aktivt seger det nye via
praksis. EVK arbejder med empiriske analyser af de deltagende akterer, men ud fra den
premis, at det begrebsapparat, der skal synliggere aktererne og deres fremfaerd, udvikles fra
denne praksis selv, dvs. gennem eksperimentet. Deri er EVK forskellig fra Kritisk Utopisk
Aktionsforskning, der henter sit kritiske blik, ikke i deltagerne selv, men i en ramme opstillet
pé baggrund af kritisk teori. De graeske dyder er i relation til ovenstdende en meget mere fri
fortolkningsramme. Ny viden, som CSI-koncepter, er viden eller erkendelse om mulige
praktiske alternativer til samfundets konserverende indretning — men i modsatning til
frirummet, associeret med Kritisk Utopisk Aktionsforskning, er rummet ikke gearet til at
forberede mulige radikale samfundsforandringer. I stedet foregar der en eksistentiel atklaring
af, hvad det er rimeligt at eendre/ikke @ndre ved reificeringen via forskellige kreative forslag.
I formation af denne fremtidsorienterede viden spiller forskeren rollen som ham/hende, der
sikrer, at eksperimentets deltagere bliver eksponeret for det hybridskabende. I denne
erkendelsesproces er forskeren ikke ansvarlig for, at sand viden opstar, men for at deltagerne
virkelig eksperimenterer med deres roller og deres kreativitet. Social forandring haenger

sammen med rolleskift.
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Fortolkning af forskningsprocessen
Selve fremskrivningen af athandlingen er foregaet i en akademisk hermeneutisk proces, hvor

jeg har brugt kildemateriale og refereret til det. De steder, hvor skelsettende beslutninger er
blevet taget, har jeg ladet beslutningsdokumenter fremsta i original version for leseren.
Derved bliver min fortolkning haegtet op pé de beslutninger, udviklinger og referater,
datamaterialet indeholder — et materiale som andre har godkendt undervejs i processen.

I min fremskrivning af athandlingen har jeg specielt fremhaevet de valg, jeg som EVK-
forsker har taget undervejs. Jeg har bestraebt mig pa at gere mine valg klare, transparente og
artikulerede for laeseren — saledes at jeg fremforer en argumentation for valgene, som
laeseren kan tage stilling til. Nar leeseren sperger, hvorfor han skal lytte og tage ved lere af,
hvad jeg har fundet frem til, nytter det ikke, at jeg argumenterer, at jeg har valgt at angribe
vidensgenereringen fra dette eller hint sted. I stedet har jeg forsegt at vise, hvilket gode jeg
har arbejdet herimod — hvis jeg har veret bevidst om dette forlods . Jeg har samtidig
undervejs argumenteret for, hvorfor den vej, jeg har valgt, er bedre i forhold til CSI end
andre arbitraere vaner og meninger. Dette argument er bedre i forhold til validitet og @ndrer
forskningens status fra bare at veere deskriptiv — kun en dokumentation af det, der faktisk
haendte undervejs i forskningsforlebet — til at vaere normativ pre-deskriptiv og
argumentationsbaseret (Eikeland; 2006:199). I det objektivistiske eksperiment er sand viden
opnaet, nar det er muligt at forudse resultatet af et eksperiment. Muligheden for at opstille
denne form for viden betvivler aktionsforskningen. Greenwood & Levin (1998) mener, at
viden er opnéet, hvis den fzlles dom er, at resultatet loser det initiale problem. Dette
kriterium opfylder vinderkoncepterne i allergi- og it-feerdighedseksperimentet. For mig
personligt har det vaeret vigtigt at bidrage til forstaelse af ledelse af CSI, men dermed ikke
sagt, at forskningsprojektet kun er en succes, hvis den valgte samarbejdsform virker. Derved
ville jeg skrive mig ud af min egen forskningstradition. Den viden og det ledelsesregi, jeg
har fremlagt, er lokalt gaeldende for Nordic Sirius, men processen og erfaringerne kan

inspirere andre til at bruge forlebet og EVK til deres eget formal.
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Forskningsetik
Indledningsvis er empiriarbejdet i denne afthandling guidet af de retningslinjer, som Letter of

Intent opstiller mellem Nordic Sirius, CBS og mig (se kapitel 2, tekstboks 2). Kort
opsummeret, opstiller dokumentet ansvar og forpligtelser for alle akterer i
forskningsprocessen. Dokumentet indeholder ogsa en vejledning til, hvorledes konflikter
bliver lost. Jeg benytter mig af denne vejledning i Letter of Intent i 2007, da jeg papeger, at
det eksperimentelle (forskningen) bliver fastlast i daglig drift. Dette forer til samtaler mellem
forskningens parter, men giver ingen konkrete lasninger. I stedet for at opfatte denne
udvikling som en stadig overtraeedelse af forskningsaftalen mellem parterne vaelger jeg at
opfatte udviklingen som udtryk for organisationens Business Common Sense. Jeg har
indgaende behandlet relationen mellem Nordic Sirius, VITU og mig i erhvervsrapporten: “Ud
af elfenbenstérnet” (2010). Pa grund af Business Common Sense’ centrale rolle i
athandlingen — et reaktionsmenster — der ikke var anticiperet af projektets parter, har jeg
efterfolgende valgt at anonymiseret virksomhed, branche og interne deltagere i
forskningsprocessen. Dette forsknings etiske valg er taget pa baggrund af nedenstaende
overvejelser:

o Forskning skal offentliggores. Dette princip er hgjaktuelt med fx Milena Penkowa
sagen. Uden dette offentlighedsprincip er videnskabelig uredelighed i langt hejere
grad muligt. Dertil kommer at rygraden i forskningsverdenen er abne peer reviews.

o Tavshedspligten. Jeg har som led i min erhvervsPhD-anszttelse hos Nordic Sirius
underskrevet en standard tavshedserklering, der i teorien ger det umuligt at
publicere athandlingen offentligt. Denne tavshedspligt er muligvis opvejet af, at
Nordic Sirius har underskrevet VTU’s erhvervsPhD-ordning, da de ansatte mig.
Rakkevidden af de juridiske forhold er ukendt ved indlevering af athandlingen.

o Virksomhedens ret til at holde lcereprocesser fortrolige. Nordic Sirius og New
Markets har pa intet tidspunkt afskaret mig fra at deltage i virksomheden interne
processer. Jeg har vaeret med til det hele — og New Markets bestrider ingen af de
dokumenter eller faktuelle oplysninger jeg fremlaegger.”® Deres argument er, at
virksomhedens interne laereprocesser darligt egner sig til offentliggerelse. Min
overvejelse er, at hvis virksomheden foler det er for delikat at sta offentligt frem,
kan det meget vel tenkes, at de og andre virksomheder i fremtiden ikke abne op for
interne leereprocesser med forskerdeltagelse, hvis forskningsviden offentliggeres
med reference til deltagende virksomhed.

3% Innovationschefen for New Markets og Nordic Sirius har leest athandlingen i nervaerende form.
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e Den erhvervsPhD-studerendes ret til offentliggorelse og indtreeden i
forskerstanden. Min hovedvejleder pa CBS Daniel Hjort ser dette saledes: “Also
for you, it would be rather strange not to enter the world of scholarship via your
PhD thesis. If it is not public, it is not participating in that great tradition of
generosity that peer work entails.”

Datakilder i afhandlingen

I afhandlingen har jeg baseret min empiriske fremskrivning pa felgende datakilder:
Referater, notater og beslutningsdokumenter fra alle meder mellem deltagende aktergrupper
og mig. Jeg har haft en bisidder tilknyttet alle de i athandlingen refererede
innovationseksperimenter. Under pilotfasen er min bisidder innovationschefen for New
Markets, og under Intermezzo og Nye innovationseksperimenter er det den nyansatte
dramaturg fra New Markets, der er min bisidder. I de fleste tilfeelde har ovenstaende
personer set, gennemlaest og kommenteret notater, som jeg har nedskrevet undervejs i
processen. Et eksempel pé sddanne dokumenter er referatet fra jobsamtalen fremlagt under
intermezzoet. Dokumenter af denne type har varet skelsaettende for, hvorledes
begivenhederne efterfolgende har udviklet sig, og for hvorledes projekterne tog en drejning.
Undervejs har jeg benyttet mig af Walls of Confessions under alle innovationseksperimenter,
dvs. vaegaviser, der i stikord fastholder, hvad gruppen kom frem til. Disse stikord er
efterfolgende skrevet ind, enten i New Markets database, Hypatia, eller i min
forskningsdagbog. Normalt har jeg bedt min bisidder udforme dokumenterne for at undga, at
min egen umiddelbare fortolkning af begivenhederne skinner igennem dataindsamlingen. Jeg
har via denne fremgangsmade bestrabt mig pa at se pa datamaterialet som noget, de
deltagende akterer primeert selv skulle bruge efterfolgende, og ikke som noget der alene blev
skabt med et akademisk forskningsperspektiv som ramme. Det er lykkedes
forskningsprojektet helt at undga fordoblede virkeligheder, dvs. etablering af dialoger og
processer, som kun er begrundet i forskerens behov. Jeg har under de sidste
innovationseksperimenter ogsa benyttet min bisidder som referent af dialogerne. Min
bisidder er, som dramaturg, uddannet i at tage referat fra bl.a. skuespil. Disse referater er
efterfolgende blevet renskrevet og indgér i mine forskningsjournaler. Jeg har under alle
innovationseksperimenterne valgt at flytte aktererne rundt, saledes at omgivelserne
understotter den del af processen, jeg er i gang med. Nogle gange har de deltagende aktorer

skiftet lokalitet 4-5 gange under en prove og brugt lokaliteterne meget dynamisk.
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The Challenge of Scope
Endelig er spergsmalet, hvorledes viden fra aktionsforskningsforlebet kan bruges af

leeseren? Traditionelt generaliserer forskere inden for de deskriptive-analytiske paradigmer
ved at studere en case eller et st af cases, og derfra drage konklusioner med reference til
alle andre cases af samme type. Denne type generaliseringer kan fra aktionsforskningens
perspektiv kritiseres, primert ud fra argumentet om at forskningseksperimentet som social
konstruktion altid synes skabt i kollaboration mellem forsker og deltager. Man kan derfor
ikke efterfolgende fjerne forskernes aktive deltagelse i casen og lade teorien tale alene. I
stedet er der brug for en social proces, der indarbejder udfordringen om at na et sterre scope
af aktorer. Dette kunne pege imod opbygningen af netveerk, der kan bringe en bred vifte af
akterer sammen for at debattere de ideer og praktikker, athandlingen er et udtryk for. I
ovenstdende perspektiv kan Latours (1997) Notion of hybrid bringes frem. Gustavsen
(2003(b)): “When change is mainly a sequence of hybrids, ‘diffusion’ cannot be a linear
process; In fact, diffusion is not at all possible if diffusion is taken to mean that the same
pattern is transferred from one organization to the next.” Forskningsprojektet kan pa
ovenstaende baggrund opfattes som en formidlingsplatform, som knytter an til andres

erfaringer og mader at gore tingene pa inden for CSI.
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Kapitel 9

Afhandlingens bidrag

Athandlingen tager sit afsat i forskningsspergsmalet:
Hvilken funktion og rolle har ledelse for CSI?

Implicit og ubevidst, for bade New Markets og mig, ligger der i ovenstaende
forskningsspergsmal, at social innovation selvfelgelig kan udfoldes i en forretningsmessig
kontekst. Men denne forudsatning synes athandlingens erfaringsdannelse imidlertid at satte
spergsmalstegn ved. Derfor — og i trad med athandlingens videnskabelige udgangspunkt —
tager dette kapitel mere form af ’lessons learned’, end en egentlig konklusion i klassisk

videnskabelig forstand.

De, der har laest Kafkas Slotter’', vil vide, at Kafka begynder romanen med, at personen K.
en sen vinteraften ankommer til et lille samfund. Samfundet bestéar af en mindre by, og oven
for byen ligger slottet, der synes at regulere alt omkring det lille samfund. Slottets made at
gore tingene pa er for byen blevet en leveméde, som ingen stiller spergsmalstegn ved.
Gennem K.’s perspektiv som nyankommen og fremmed giver Kafkas roman indsigt i de
leveregler, der hersker i og omkring slottet. Denne athandling giver pa samme méde adgang
til en stor organisation, der har sine egne leveregler og sin egen kultur. K. er landmaler, og
det er fra begyndelsen uklart, om han er kaldt til byen, eller om han kommer til byen pa eget
initiativ for at sege en stilling som landmaler. Dette er en vigtig pointe, fordi det pa slottet
skaber en grundleggende tvivl om, hvem der tager initiativ til hvad, og med hvilke motiver.

Hvem har egentlig ansvar for hvilke handlinger? K. bliver midlertidigt ansat som landmaler

>! Kafka, forst udgivet i 1926, denne version 1992.
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af slottet, men i stedet for at f4 mulighed for at udfere sit hverv bliver han gennem romanen
fanget i slottets spil. Slottet og byen synes pa mange forskellige niveauer ikke at enske den
opmaéling, som en landmaler kan levere. Grenser skal ikke ekspliciteres og fores pa kort.
Forskningsprojektets situation er meget lig K.’s pa den made, at det kommer til Nordic
Sirius som fremmed. Denne position bestyrkes yderligere af, at athandlingens metodologi
kreever en afstand til genstanden for forskningen; projektet kan ikke tillades at agere pa
organisationens egne premisser. Forskningsprojektets metodologi bygger ligesom corporate
social innovation pa en kritisk konstruktiv ageren, der opfordrer organisationen til at
revurdere deres umiddelbare forstaelsesramme ud fra en eksistentiel verdiafklaring.
Samtidig opfordrer projektet i kraft af sin engagerende rolle i forhold til CSI til en ny
greensedragning og til nedbrydningen af gamle skel. K. er ikke uden evner, og han besidder
en tiltro til sine evner. Han lader sig ikke intimidere af slottet. P4 mange méader udfordrer og
angriber han slottet frygtlest. Han tror pa verdien af sit arbejde: pa sandheden af den gode
opmaling og maske i sidste ende pa den retfeerdighed, som kan felge heraf. Han tror pa sin
egen forstands evner, pa sine kompetencer samt til en vis grad pa sin politiske snuhed. Han
er fast besluttet pé at gere byen til et hjem. Imidlertid sker der det, at hver gang han bruger
sine argumenter, sin forstand, sine kompetencer og sin snuhed, kommer han ikke tattere pa
sit mal — i stedet korrumperer han sig selv yderligere. Slottet giver aldrig efter og abner sig
aldrig imod det nye, som han bringer med sig. Slottet vil ikke have med ham at gere, med

mindre han agerer pa slottets preemisser alene.

Min funktion og rolle i New Markets som CSI-projektleder, baseret pa bottom—up, er
gennem 2006 klippefast. Alle referater og dokumenter, som afhandlingen har fremlagt, er
New Markets egne dokumenter, dvs. afdelingsdokumenter, der afspejler en feelles kritisk
konstruktiv aktionsforskningsproces, der involverer alle i afdelingen. En proces, der pa
mange méder fungerer optimalt, og New Markets gor det, som afdelingen er sat i verdenen
til, nemlig at agere som en kritisk konstruktiv dialogpartner for organisationen. Afdelingen
afkraever organisationens svar pa, hvorledes dens koncepter og innovationer lever op til
Nordic Sirius krav om menneskelighed i designet af nye produkter. Den skelsattende
begivenhed opstér i det gjeblik, det gir op for New Markets, at afdelingens forste halve
levear er en anomali, som organisationen midlertidigt har tilladt. Fra begyndelsen af 2007

setter organisationen ind med management, strukturer og systemer, og New Markets bliver
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uden videre annekteret. Denne udvikling betyder bl.a., at arbejdsprocesser i afdelingen, der
for var baseret pa et bottom-up ledelsesregi, i stedet bliver top-down styret. I denne
udvikling bliver forskningsprojektet til et individprojekt. Med reference til Slottet bliver K.
som individ fedt. New Markets synes som afdeling fra 2007 og fra at kunne opfattes som en
servicefunktion — frem for en kritisk konstruktiv dialog-partner for organisationen. Alle
dokumenter, fremlagt af athandlingen i intermezzofasen, er skrevet af mig som en indikation
af, at forskningsprojektet ikke lengere er en del af organisationens/New Markets

virkelighed.

Ligesom K. valger jeg at tro, at jeg ikke er uden evner, og jeg besidder en tro pa mig selv,
der gor, at jeg ligesom K. heller ikke bliver intimideret af slottet. Jeg bruger 2007 pa at
udfordre og angribe slottet. Casene under kapitlet /ntermezzo beskriver dette angreb.
Imidlertid overgér den samme skeebne mig, som overgik K. Pa trods af argumenter, forstand,
kompetencer og en portion politisk snuhed, kommer jeg ikke tattere pa mit mal, som er: at
give CSI et hjem i organisationen. Jeg er med reference til kapitel 2, teksboks 1 ved at tabe

kampen, og den totale eksklusion er en mulig realitet.

Jeg sadler efterfolgende om og via innovationskonkurrencen genvinder jeg fodfestet i
organisationen, som beskrevet under kapitel 5. Jeg bliver en del af organisationen igen, og K.
som figur synes at forsvinde. I denne proces fodes Decorums @stetisk-etiske
refleksionshorisont. Begrebet er ligesom liminaliteten en potentialitet, bare givet inden for
greenserne af det allerede socialt accepterede. Utopien, som liminalitet naeres af, er skiftet ud
med en engageret realisme. Afhandlingens dokumenter fra kapitlet Nye
Innovationseksperimenter beskriver en fzlles og kritisk konstruktiv aktionsforskningsproces,
givet i Decorums billede. Efterfolgende engagerer aktionsforskningsdeltagerne sig i en
realisering af vinderinnovationsprojekterne, men projekterne strander i sidste ende pa
manglende styring fra Nordic Sirius/New Markets side. Maske kan de sidste udviklinger,
beskrevet under Nye innovationseksperimenter, langt hen ad vejen tilskrives
forskningsprojektets storrelse i Nordic Sirius-organisationens store maskinrum. De Nordic
Sirius ansatte, der far overdraget videreudviklingen af koncepterne fra Nye
innovationseksperimenter, har ikke varet en del af CSI-forlebet. Hvilket synes vigtigt for at

kunne engagere sig i CSI.
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Lest ud fra et strengt Kafka-univers kan afhandlingens erfaringsdannelse under nye
innovationseksperimenter tolkes som forskningsprojektets forseg pa, ligesom K., at varme
sig lidt 1 slottets tomme drosche i en situation, hvor eksklusion allerede er en realitet.
Handlingsregiet, som Decorum og EVK udlegger, forer reelt ikke til noget generelt
forandrende i organisationen. I dette perspektiv er organisationens praemisser s& handfaste, at
CSI ikke har muligheder inden for dette domane. Ovenstaende udtrykker athandlingens

erfaringsdannelse pa det lokale plan, og denne erfaringdannelse kan ikke generaliseres.

Da jeg leeste Kafkas Slottet forste gang — i marts 2010 — oplevede jeg en forlgsning. Mine
erfaringer fra forskningsforlabet blev gennem Kafkas @stetiske billede sprogliggjort, og heri
1a kimen til en accept af de processer, jeg har veret igennem. I Slotfet finder K. aldrig ud af
naturen af den modstand, der meder ham undervejs. Slottets veje fremstar uransagelige. Men
gennem Kafkas fortzelling om slottet og K. bliver det muligt for laeseren at finde mening: En
forstaelseshorisont er udlagt. Jeg haber, at athandlingen kan gere det samme: udlaegge en
forstaelseshorisont for ledelse af CSI. I kapitel 2 sprogligger afhandlingen CSI som en
hybridskabende og balanceret innovationsindsats mellem strategiske (den private),
normative (den sociale skonomi) og borger-orienterende (det offentlige) mél. Denne
sprogliggerelse af CSI, som et selvsteendigt forskningsfelt, findes, sd vidt jeg ved, ikke
forlods for denne athandling. Derefter udlaegger afhandlingen en klar case om, at CSI
strategisk er ensket af organisationen, men at praktisk ledelse af CSI meder modstand. I
mine gjne kan empirifortelling agere et spejl, der gor det muligt for andre efterfolgende at

orientere sig.

Decorum og ledelsesmetoden EVK transcendere det lokale og udlaegger i et orienterende
perspektiv en made, hvorpa akterer med en CSI-praktiker i maven, til trods for Business
Common Sense, kan forstd mekanismerne i og omkring en organisation og folgeligt agere
derefter. Heri spiller den @stetisk-etiske horisont i Decorum en vigtig rolle. Sidstnavnte
begreber er kun torso’er, og de fortjener mere forskning, men de er allerede nu et bidrag til,
hvordan man pa konstruktiv vis kan bryde virksomhedselementet op mod det nye i social

innovation.
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Ledelsens funktion og rolle i CSI
Gennem afhandlingens erfaringsdannelse kan forskningsspergsmal, der sprogligt spiller pa

to betydninger, ledelse af CSI, og CSI-ledelse, besvares. Men indledningsvis er det centralt
at fremhaeve pa baggrund af erfaringsdannelsen i athandlingen, at CSI forst og fremmest er
et paradoks for moderne organisationer. Et paradoks mellem bottom-up ledelsesprocessen,

der er nadvendig for et CSI-communistas kan dannes, og management top-down processen,

der er nedvendig for daglig drift.

CSlI-ledelse
Bade New Markets og jeg folte ved rejsens begyndelse, at vi stod med en exceptionel

mulighed for at realisere CSI i en stor OMX virksomhed, med hvad det indebar af
muligheder og ressourcer. Vi hoppede ud i en eksperimentel CSI-praksis i forvisning om, at
koncerndirektionen ville CSI; New Markets var fra dag ét udset til at vaere Nordic Sirius-
organisationens egen udviklingsorganisation, et internt udviklingsrum med eget rdderum —
hvad kunne ga galt? Da Nordic Sirius, New Markets og forskningsprojektet i 2006 arbejdede
for en NMB-bestyrelse, der udelukkende bestod af koncerndirektionen, var vi os ikke
raekkevidden af CSI- paradokset bevidst. Vi var pa tidspunktet optaget af at overkomme
organisationens modstand, Business Common Sense, pa andre niveauer end
koncerndirektionsniveau. Resultatet af ovenstdende blev, at frirummet, som New Markets
gerne skulle repraesentere, begyndte at kollapse. Méske havde afdelingen og jeg indirekte en
fornemmelse af paradoksets tilstedevarelse, bl.a. kaldte vi New Markets centrale database
Hypatia; det sidste veern for friteenkning inden det dogmatiske tager over. Men kollapset var
forst endeligt, da New Markets pa lige fod med resten af organisationen fik introduceret
Balance Score Card i efteraret 2006. Parametrene i BSC-varktgjet var vagtet sddan, at der 14
en indbygget favorisering af daglig drift pa bekostning af udvikling, der blev nedtonet. Dette
tiltag var fra koncerndirektionen nedvendigt, fordi Balance Score Card’et, som
managementverktej, fodrer malemeessig ensartethed. Uden denne BSC-maéling kan
organisationen ikke vide sig sikker pa, om alle organisatoriske enheder er underlagt lige
vilkar. Koncerndirektionen og New Markets var ikke bevidst om CSI-paradokset, da
Corporate Venture Capital (CVC-horisonten) blev nedlagt i 2008 til fordel for joint venture
tiltag i daglig drift-regi. Dette tiltag, som koncerndirektionen og New Markets gennemforte,

for at understette forretningen lukke frirummet ned. Jeg var ikke bevidst om raekkevidden af
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CSl-paradokset, da jeg igangsatte de nye innovationseksperimenter. Jeg var af den
opfattelse, at innovationskonkurrencen tilherte udviklingsorganisationen, og at jeg dermed
entydigt havde sluppet daglig drift-regiet. I virkeligheden fulgte paradokset med mig i
innovationskonkurrencen, og det skabte problemer undervejs. Jeg kunne fx have delt
facilitering (at sammenligne med drift) og den filosofiske protreptik (at sammenligne med
udvikling) pa to akterer, to roller. Athandlingen synes nemlig, at indikere, at man med fordel

kan skelne de to ud fra CSI paradokset.

I dag ville jeg som CSl-leder vide, at det hybridskabende kun er mulig, nér organisationen
og koncerndirektionen er bevidst om distinktionen mellem drift og udvikling. CSI-lederens
succes i moderne organisationer synes derfor at heenge sammen med indsigt i ovenstaende
paradoks. CSI-lederes funktion er altsa at bevidstgerer paradokset i organisationen — bade pa
organisations- og direktionsplan. Dernast er det lederens rolle at facilitere processer mod
Decorum — her udlegger EVK et handlingsregi. Opgaven er at lede et CSI-’Gemeinschaft’
frem, som grundlag for en holdningsmassig overvejelse over, hvorledes man overlapper, det
man vil *gere’ og det man vil lave ’lave’. CSI-lederen viser i den forbindelse god
demmekraft idet han varetage rollen som udferende, men aldrig styrende. Han er den, der
forbereder grunden for det nye, der skal komme, men han tager aldrig ’stikket hjem’. Netop,
fordi han ved, at feellesskabet har brug for en egen forvandling, for at et CSI-communitas

kan blive en mulighed.

Ledelse af CSI
Jeg er, efter erfaringsdannelsen i afhandlingen, af den mening at CSI-paradokset med fordel

kan institutionaliseres i store organisationer, siledes at ledelse af CSI, fx fremstir gennem en
CVC- udviklingshorisont (omtalt i kapitel 3). CVC-udviklingshorisonten skaber i
athandlingens erfaringsdannelse, det softwareudviklere kalder: The Cathedral and the
Bazaar: Et muligt procesregi for management baseret pa top-down processer og et
procesregi for CSI-ledelse, baseret pa bottom-up.* Det, der gor The Cathedral and the

Bazaar-tankegangen ekstra interessant i relation til CSI, er, at dette tankesaet indforer et

52 The Cathedral and the Bazaar tankefiguren er pa mange omrader identisk med Palhaugen (1998, 2002)
“Development organisation” og “Productive organisation” omtalt i kap. 8.
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forbindelsesled (fx en bestyrelse), der sikrer et vist omfang af koordination mellem de to
procesregi. Dette forbindelsesled har overordnet til opgave at facilitere en bottom up baseret
debat af organisationens langsigtede behov, ud fra ideen om et ’vi’. Dette skaber en arena-
plads for CSI-lederen. Dette er nedvendigt, fordi CSI kraever et feellesskab, der omfatter
organisationen. Dette forbindelsesled skal ogsa have ansvar for at udstikke retningslinjer for,
hvorledes CVC/CSI-medarbejdere opnar len og evt. bonus i forhold til realisering af CSI-
projekter. Ovenstéende er nedvendigt for at forhindre, at modervirksomhedens Business
Common Sense indirekte sniger sig ind via len- og bonusstrukturer i CVC-enheden. Det skal
vere muligt at opna karrieremaessig fremgang pa baggrund af det kritiske — ellers er CSI

ikke mulig.

Den konceptualisering, der ideelt udtrykker Decorum, er ikke let at finde. I forseget pé at
systematisere en ledelsesmaessig vej mod Decorum har athandlingen bidraget med at skitsere
EVK, et ledelsesregi. Decorum er pa samme tid en livsbekraftende og resigneret tilstand.
Det fremstér langt klarere for mig, end da jeg oprindeligt begyndte at udvikle Decorum —
langt klarere end da jeg igangsatte Nye innovationseksperimenter. Kampen for CSI er kun

mulig pé banen, ikke uden for.
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Dansk resumeé

Hvilken funktion og rolle har ledelse for CSI?

Med afsat i ovenstaende forskningsspergsmal rapporterer denne athandling fra et 3-drigt
aktionsforskningsprojekt med et forandringsintenderende sigte inden for forskningsfeltet
social innovation. Afhandlingen placerer sig i forlangelse af ovenstadende interesse og
udfolder social innovation i relation til ledelse i en forretningsmaessig kontekst — et
forskningsomréde, der internationalt ogsé kaldes Corporate Social Innovation (CSI),(Kanter

1999, Jupp 2002).

P4 baggrund af forskningsspergsmalet vil athandlingen forst og fremmest rejse en debat af
muligheden for CSI i store organisationer. Denne debat bliver bl.a. initieret pa baggrund af
athandlingens to centrale begreber: Business Common Sense og Decorum. Business
Common Sense beskriver den forandringsmodstand, der opstar, idet New Markets satter
CSI-forleb i gang. Begrebet, Decorum, skal forstds inden for dydsetikkens univers, men
begrebet er samtidig en filosofisk udbygning i relation til dydsetikken. Decorum beskriver en
mental tilstand, som det er muligt at konceptualisere @stetisk-etisk pa baggrund af en indsigt
i det feelles. Bade Business Common Sense og Decorum har selvstendig relevans i relation
til ledelse af CSI og begge begreber er skabt i forlengelse af New Markets og
forskningsprojektets selvoplevede praksis. Ovenstdende begreber skal ses i relation til
athandlingens ledelsesmetode, Evokativ Konceptualisering (EVK), der er det egentlige
produkt af erfaringsdannelsen i athandlingen. EVK udlegger pa baggrund af
aktionsforskningen i athandlingen en funktion og rolle for ledelse under CSI. EVK
presenteres i athandlingens kapitel 8. EVK er som aktionsforskningsmetode mere kritisk
end Dialogisk Aktionsforskning, fordi EVK udlagger et handlingsregi, der tager EVK forbi
the linguistic turn. EVK er mindre kritisk end Kritisk Utopisk Aktionsforskning, fordi det
tager bestik af, hvad der er praktisk muligt. Utopien er lagt til side til fordel for en engageret

realisme. — EVK er i afthandlingens perspektiv at opfatte som en ledelsesmetode, der
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fremmaner og retter en ikke narmere defineret kreativ potentialitet i en bestemt
udfoldelsesretning, nemlig CSI. Dette gores ved, at EVK indeholder en raekke nyudviklede
metoder, der bl.a. med baggrund i teater dels afslerer Business Common Sense for
deltagerne, og dels assisterer tilstanden Decorum pé vej. Det er en videnskabsfilosofisk
pointe, at materialet for EKV-processen stammer fra deltagernes egne fornemmelser og
stemninger omkring skabelsen af et *vi’ i processen. Deltagerne i EVK-processen evokerer

sig selv og et feelles *vi’.

Atfhandlingen bestar af en prolog og ni kapitler:

Prolog:

I Nordic Sirius’ hovedkvarter beslutter direktionen at oprette afdelingen New Markets.
Afdelingens formal er at lede innovationsprocesser ud fra ansvarlige og forretningsmaessige
perspektiver. New Markets har fra organisationen arvet innovationsvarktejer, der trekker pa
det strategiske og forretningsmeessige, men afdeling har ingen varktejer, der mere
systematisk aktiverer ansvarlighed og menneskelighed, som en innovationsressource. Derfor

seger New Markets ny viden inden for omradet.

Kapitel 1: Intro

Afhandlingen positionerer sig under forskningsomradet social innovation, nrmere bestemt
forskningsomradet CSI. Herefter fremlagges de hdb og dremme, flere nationale og
internationale akterer har forbundet med CSI. Afhandlingens hovedspergsmal praesenteres,
hvorefter der skelnes mellem ledelse og management (leadership/management).
Management defineres som en top-down proces, der er uforenelig med CSI. Ledelse
(Leadership) kan derimod vzere en katalysator for en bottom-up proces, der synes at vare
kendetegnende for CSI. Aktionsforskningen prasenteres som afhandlingens
videnskabsfilosofiske metodiske og metodologiske udgangspunkt. Aktionsforskningen er
valgt pga. CSI feltets nyetablerede karakter og for at undgé at instrumentalisere
ledelsesgerningen under det forretningsekonomiske domzne alene. Samtidig har
aktionsforskningsfeltet generelt bidraget med en lang og righoldig erfaringsbaseret viden om

etablering af et *vi’ i deltagerprocesser, baseret pa bottom-up.
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En central forudsatning inden for aktionsforskningen er, at ny viden kun kan skabes ved, at
forskeren indgar i den praktiske forandring, som forskningsprojektet soger at ivaerksatte.
Samarbejdet med Nordic Sirius praesenteres, herunder min rolle som projektleder med CSI
som virkefelt. VTU’s erhvervsPhD-ordning praesenteres som afsats for forskningsprojektets
eksperimentelle stilling. Via aktionsforskningens videnskabsfilosofiske udgangspunkt bliver
athandlingens vidensproduktion praksisnar og relateret til athandlingens casestudie, som
tager sit afsat i den lokale Nordic Sirius/New Markets kontekst. Forskningsprojektet
prasenterer ogsa aktionsforskningen som metode for ledelse af CSI. Derved bliver
forskningsprojektets metodologi og metode en sammenvavet syntese, hvor projektets
erfaringer og handlinger tager et metodologisk og metodemaessigt udgangspunkt i
aktionsforskningen, der igen skaber nye erkendelser, der igangsztter nye refleksioner over
aktionsforskning som metode/metodologi for CSI. Forskningsprojektet afviser

indledningsvis dialogisk og kritisk utopisk aktionsforskning som udgangspunkt for CSI.

Kapitel 2: En indferende forstielsesramme for afhandlingen

Kapitlet begynder med at prasentere CSI-saertrack som hybridskabende mellem tre sektorer i
vores gkonomi. Den private, den offentlige og den sociale skonomi. Herefter afgreenses CSI
i forhold til forskningsfelterne CSR, Innovation, Socialt iveerkscetteri og den politiske
forbruger. Social innovationsfeltet udleegges herefter som tre trends: en forskningsmeessig,
en politisk og en erhvervsgkonomisk. Kapitlet ender med at udlegge CSI og tre idealtypiske
handlingsregier. Herefter preesenteres samarbejdet med Nordic Sirius og min egen vej til
Nordic Sirius. Kapitlet afsluttes med at praesentere en samarbejdsaftale for

forskningsarbejdet mellem parterne.

Kapitel 3,4 og 5: Praksiserfaring

I disse kapitler praesenterer athandlingen sin empiri. Empirien bestar i alt af seks CSI-forleb,
udviklet fra innovationsafdelingen, New Markets. De seks forleb er alle baseret pa
aktionsforskning. Kapitel 3 beskriver udviklingen af et innovationsteater i Nordic Sirius og
en mobilbaseret varslingsservice. Kapitel 4 prasenterer to cases: Nordic
Siriushedsleverander, der omhandler en nytolkning af selskabets rolle i samfundet og
Involve, der omhandler skabelsen af en udviklingsbank for ikke-formuende. Kapitel 5

preesenterer to innovationsforleb; et i relation til allergi og et i relation til it-faerdighed.
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Kapitel 6: Dydsfilosofien og refleksion over praksiserfaringer

Kapitel 6 vender tilbage til den selvoplevede praksis, men denne gang i et debatterende og
vurderende regi. Kapitlet begynder med en kritik af de to store moralfilosofiske positioner,
nytteetikken og deontologien, som afsat for CSI hybrid-tanker. Dydsetikken fremlagges pa
baggrund af en opsummeret kritik, som et nyt perspektiv pa CSI. Dydsetikken underseges
narmere, og i denne undersagelse fremstér dyderne tékhné og phronésis som centrale for
CSI. Tékhné er dedikeret til ’at lave’ og er indbegrebet af det strategiske. Phronésis er
dedikeret til at gore’ og guider den gode handling. Set fra en strengt dydsfilosofisk position
kan disse storrelser ikke gores til genstand for hybridteenkning. Jiirgen Habermas’ filosofi
fremhaves som moderne normativ eksponent for en opretholdelse af skellet mellem et
system baseret pa tékhné og livsverdenen baseret pa phronésis. Hans filosofi er efterfolgende
blevet kritiseret for at overse, at tékhné er det moderne menneskes livsvilkar. En kritik
forskningsprojektet er enig i. Afhandlingens fokus bliver i forlengelse heraf at skabe rum for

et alternativt univers, der kan opsta via aktionsforskningen.

Dyderne er baseret pé det individuelle, og det er derfor problematisk at overfore dem direkte
til en organisatorisk praksis. Denne problemstilling mellem det individuelle og det kollektive
leder til Ole Fogh Kirkebys (2001) udlagning af Victor Turners liminalitetsbegreb, som det
der forbinder det individuelle/det feelles. Liminalitet underseges som hybridskaber og
forberedes for de forste cases. Innovationscentret, Help on Call og innovationssymposiet
gennemfores med liminaliteten som baggrund for ledelse for CSI. Erfaringsdannelsen
debatteres, og forskningsprojektet forbereder et nyt eksperiment. Samtidig oplever
forskningsprojektet under kapitel 4, Intermezzo, oget modstand mod nye CSI-projekter,
hvilket leder til grundleggende revurdering af afhandlingens forstielseshorisont. Denne

revurdering leder til Decorum.

Decorum er en kreativ tilstand, hvor deltageren/deltagergruppen i et komplekst samspil
formér at konceptualisere bade det for fellesskabet relevante og det gode at gore’ i en
situation. Mange mennesker besidder stor omsorg for samfundet og dets individer, men det
er kun de personer eller organisationer, der evner at konceptualisere det relevante og det

gode, der kan lukrere pa social innovation i en forretningsekonomisk kontekst. Det er fra
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Decorum, at CSI far sin n@ring og evne til at vaere teknisk og strategisk nyskabende.
Samtidig ger den det gode over for kunder og brugere, fordi begrebet overordnet tager den
anden som etisk storrelse som sit udgangspunkt. Decorum er altsé den kreative mentale
tilstand, hvori det lykkes at tilgodese hensynet til den allestedsnervarende tékhné med de
hensyn phronésis radgiver én om. Decorum har behov for en intim forstaelse af communitas
behov, i modsat fald kan der ikke skabes et faellesskab pa tvers af markedet, og samtidig har
Decorum behov for en intim forstéelse af preemisserne for relevant forvandling pa det

praktiske niveau.

Kapitel 7: Business Common Sense, refleksion over praksiserfaringerne

Kapitlet debatterer den modstand, Business Common Sense, som athandlingen medte under
CSlI-forlgbene. Begrebet Common Sense kan fra engelsk oversattes med ’sund fornuft’.
Business Common Sense betyder altsa ordret pa dansk: Forretningsmaessig sund fornuft. Jeg
har i athandlingen valgt at fastholde brugen af det engelske begreb, fordi jeg gerne vil give
begrebet et veerktojsmaessigt preeg. Business Common Sense er nemlig udtryk for et mindset,
der udlegger en bestemt tankegang, som forhindrer organisationen i at lefte CSI som en
anderledes potentialitet. New Markets og jeg er ansat til at udfordre det gaengse, og Business
Common Sense repraesenterer bade det mindset, der forhindrer os i at forsege at &endre
gangse tenkemader, og den baggrund hvorfra organisationen almindeligvis teenker nyt.
Business Common Sense er en afart af Max Webers jernbur, der pa baggrund af empirien
fremstér som en begrenset rationalitet, baseret pa et bagudrettet fortolkningsperspektiv. Jeg
opsummerer Business Common Sense i nedenstdende anti-potentialitetstreek: Der er en
vanens magt over Business Common Sense, fremtidige handlinger er dikteret af tidligere
handlingers succes. 1 Business Common Sense ligger et krav om ensretning,
risikominimering frem for risikovillighed og fastholdelse af erhvervede privilegier.

For langt de fleste mennesker er Business Common Sense et ubevidst reservoir, hvorfra man
instinktivt handler. For andre kan Business Common Sense ogsé tankes som et udtryk for et

mere bevidst og kynisk valg — ud fra den betragtning, at den fastholder det eksisterende.
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Kapitel 8: EVK, refleksion over praksiserfaringerne

Kapitel 8 er et metodologi/metodekapitel, og kapitlet udlegger en ledelsesmetode, Evokativ
konceptualisering (EVK), for CSI. I kapitlet forholdes EVK til de to store
aktionsforskningstraditioner i Norden: dialogisk aktionsforskning og kritisk utopisk
aktionsforskning. Herefter opridses athandlingens datakilder og den forskningsetik, som

athandlingen undervejs har varet guidet af.

Kapitel 9: Afhandlingens bidrag

I kapitel ni fremlaegges athandlingens bidrag, der ferst og fremmest er en forstaelseshorisont
for ledelse af CSI. Afhandlingen sprogligger CSI som en hybridskabende og balanceret
innovationsindsats mellem strategiske (den private), normative (den sociale gkonomi) og
borger-orienterende (det offentlige) mél. Denne sprogliggerelse af CSI, som et selvsteendigt
forskningsfelt, findes ikke forlods for denne athandling. Derefter udlaegger athandlingen en
klar case om, at CSI strategisk er gnsket af organisationen, men at praktisk ledelse af CSI
meder modstand. Denne empirifortaelling agerer et spejl, der gor det muligt for andre
efterfolgende at re-orientere sig. Afhandlingens bidrag er at sprogliggere modstanden som
Business Common Sense: at s&tte ord pa noget, der i athandlingens erfaringsdannelse for var
uden mening. Decorum og ledelsesmetoden EVK udlegger i dette perspektiv en made,
hvorpa akterer med en CSI-praktikker i maven, til trods for Business Common Sense, kan
forsta mekanismerne i og omkring en organisation og folgeligt agere derefter. Heri spiller
den @stetisk-etiske horisont i Decorum en vigtig rolle. Sidstnaevnte begreber bidrager til,
hvordan man pé konstruktiv vis kan bryde det virksomhedsmaessige op imod det nye i social

innovation.
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English summary

What is the function and role of leadership for CSI?

Basically the aim of social innovation is to do good for others and the aim of business is to
make a profit for you. How can these opposite aims be synthesized together in a leadership
form? This dissertation answers these questions through a dialogue between practice, theory
and philosophy. It investigates the potential of philosophical-dialogical practice and drama to
transform abstract personal/social values and business venture aspirations into practical
concepts within the field of corporate social innovation (Kanter, 1999; Jupp 2002). The
dissertation develops an understanding of CSI as an essential trans-organisational project in

which creative forces join hands with collective dialogue processes.

The work of facilitating participants to conceptualize CSI is first addressed and later
analyzed through Victor Turners theory of Liminality (1984). The empirical findings
generated through action research serve as a point of entry to a critical dialogue with
liminality. The thesis then challenges liminality as a practical tool for CSI leadership.
Liminality only seems possible when all participants feel an urgent need for change. These
empirical and theoretical findings lead to the conceptualisation of Decorum. Decorum is a
complex Cicero terms that means ‘proper’ and ‘timing’ at once observing both the formal
and the temporal or situational aspects. The dissertation uses the term ‘Decorum’ to
reposition a term that addresses both social and business aspects all at once. This is done
through a leadership process called: Evocative Conceptualisation (EC). It is a philosophical
point that the material for the EC process comes from participants' own feelings and
sentiments about the creation of a 'we' in the process. Participants in the EC evoke the

process itself and a common 'we'.
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EC consists of four different levels that are repeated over a period of five weeks. At the first
level the participants in the process are required to conceptualize two CSI concepts in
relation to the overall theme. These concepts are considered a starting point for EC. The next
level revolves around a philosophical-dialogical method called Protreptic (Kirkeby 2009,
2008). Protreptic dialogue is about realizing the values that inform our lives and as such
form our lives. Through the process of protreptic dialogue, the participants are offered the
possibility to know themselves through a reflective process. In level three, the participants
act out their potential CSI concepts in front of the other participants through the assistance of
professional actors. This process reveals to which extent the potential CSI concept lives up
to the participants’ core values. If the potential concepts are not consistent with core values,
the process of “fusion cuisine” opens up for new concepts among the participants. At level
four, the participants are asked to vote amongst all the concepts in the participant group. At
the same time, the participants must deliver an explanation for voting in favour of or against
concepts within the group. The two concepts that get the most votes are considered
inspiration for the next week’s event where participants are required to deliver two new
concepts. The leadership process is then repeated. The dissertation considers Decorum and
Evocative Conceptualisation to bring answers to the main question raised in the beginning of

the thesis.

The dissertation consists of nine chapters and a prologue:

Prologue: How can Nordic Sirius> facilitate innovation processes in accordance with
the both compassionate and business innovative aims?

In Nordic Sirius' headquarters the group executive management decides to create a New
Markets Division. The aim of the division is to lead the company’s innovation efforts based
on both responsible and business perspectives. New Markets has inherited innovation tools
from the organisation, but the division has no tools for bringing humanity to business

innovation. New Markets is therefore seeking new knowledge in the field.

53 Nordic Sirius is
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Chapter 1: Introduction: The dissertation is positioned in the research field, Corporate
Social Innovation.

The thesis is positioning itself in the research area of Corporate Social Innovation. The
dissertation then distinguishes between leadership and management. Management is defined
as a top-down process that is incompatible with CSI. However, leadership can be a catalyst
for a bottom-up process, which seems to be the hallmark of CSI. Action research is
presented in the thesis as a methodical and methodological starting point. A key prerequisite
for action research is that new knowledge can only be created by the researcher to enter into
practical change which the research project seeks to implement. The cooperation with
Nordic Sirius is presented, including the researcher role as project manager with CSI as

scope.

Chapter 2: An introductory framework for understanding the thesis

This chapter begins by presenting CSI as a hybrid generated between the three sectors of our
economy; the private, the public and the social economy. CSI is then related to research
fields such as: CSR, Innovation, Social Entrepreneurship and the Political Consumer. The
chapter concludes with a presentation of the cooperation between Nordic Sirius and myself

as well as my own path to Nordic Sirius.

Chapter 3.4, and 5: Practical Experience

In these chapters I present my empirical material consisting of a total of six CSI experiments,
developed from the division, New Markets. Chapter 3 describes the development of an
innovation centre (innovation theatre) in Nordic Sirius and a mobile based alert service
called Help on Call. Chapter 4 presents two experiments; one related to New Markets and
one related to the creation of a development bank for non-wealthy people. Chapter 5 presents

two CSl-experiments; one in relation to allergy and one in relation to IT skills.

Chapter 6: Virtues and reflections on practical experience

Chapter 6 returns to the self-perceived experiments, but this time within a debating and
evaluative framework. The chapter begins with a critique of the two major moral
philosophical positions, utilitarianism and deontology, as the impetus for CSI hybrid

thoughts. Virtue ethics is presented as a new perspective on CSI. Virtue ethics is explored,
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and in this study, the virtues tékhné and phronésis appear as central to the CSI. Tékhné is
dedicated to 'making'. Phronésis' is dedicated to 'doing' and guides the good action. These
virtues are not the subject of hybrid thinking. Jiirgen Habermas' philosophy is emphasized as
a normative modern exponent of maintaining the distinction between tékhné and

phronésis. His philosophy has been criticized for neglecting the tékhné in modern man's
living conditions. Virtues are based on the individual, and therefore it is problematic to
transfer them directly to an organizational practice. This issue is how the individual and the
collective connect. This leads to Ole Fogh Kirkeby’s (2001) interpretation of Victor Turners
liminality as the connecting force. Liminality is debated in the light of the CSI experiments.
This leads to Decorum. Decorum is a creative state where the participant, in a complex
interaction, is able to conceptualize both the community 'relevant' and the 'nice thing to do' in
a situation. Many people have great solicitude for society and its individuals, but it is only
those persons or organizations that are able to conceptualize the relevant and the good that
can capitalize on CSI. It is from decorum that CSI gets its ability to be technically and

strategically innovative and, at the same time, contribute to doing good for customers.

Chapter 7: Business Common Sense, reflection on practical experience

This chapter discusses the organizational resistance to CSI, which I have called Business
Common Sense. Business Common Sense is a critical concept that describes why the
organization prevents itself from lifting CSI as a different potentiality. New Markets and |
were hired to challenge the mainstream, and Business Common Sense represents both the
mindset that prevents us from attempting to change conventional ways of thinking, and the
background from which the organization generally thinks innovatively. Business Common
Sense is derived from Max Weber's ‘iron cage’(Max Weber 1922/1992). It is a bounded
rationality based on a retrospective interpretation. It is a habit. Business Common Sense
requires uniformity and it is informed by risk minimization rather than risk taking. Finally,
Business Common Sense is the retention of acquired privileges. For most people, Business
Commonsense is an unconscious reservoir from which one instinctively acts. For others,

Business Common Sense is a cynical choice - on the grounds that it maintains the existing.
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Chapter 8: EC, reflection on practical experience

Chapter 8 is a methodology chapter. The chapter classifies and debates Evocative
Conceptualization (EC) between to two major action research traditions in Scandinavia:
Dialogic Action Research and Critical Utopian Action Research. The chapter then outlines

data sources and the dissertation’s research ethics.

Chapter 9: The contribution
Chapter 9 begins by presenting the thesis contribution as primarily an understanding of the
leadership of CSI. Decorum and EC pave the way for CSI actors, despite Business Common

Sense.
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