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Formalet med denne artikel er at vise, hvordan ledere metodisk kan arbejde med at forbinde
fremtiden med nutiden i strategiske processer med udgangspunkt i et meningsskabende
og metaforisk perspektiv. Fgrst praesenteres metodikken og teorien bagved, og dernaest
fremstilles en symbolsk case som illustrerer metoden i praksis og endelig sammenfattes
muligheder og begraensninger ved metoden. Til grund for artiklens budskab ligger arbejdet
med to individuelle symbolopgaver, som en gruppe ledere har bidraget med | et

forskningsprojekt pa UCN fra 2013-2017:

1) Tegn et symbolsk billede af din organisation, som den ser ud lige nu!

2] Tegn et symbolsk billede af din gnskveerdige organisation, som den tager sig ud om to ar!

Lederliv.dk 1



Efter hver symbolopgave er der etableret associationsvaerksteder, hvor billederne er tolket
i forhold til ledernes handlinger i praksis. Det er forandringsspaendet mellem de to
symboler og handlinger i praksis, der arbejdes med i strategiseringsprocessen. Hele

forskningsrapporten er udgivet pa www.jaegerum.dk

SYMBOLER PA ARBEJDE - METODEBAGGRUND 0G TEORETISK
FORANKRING

| symbolismen er antagelsen, at kultur er en social konstruktion af vores opfattelsesmader,
holdninger og formodninger, som strukturerer vores tanker og guider vores handlinger. |
organisationslivet er vi indfeeldet i verbale symboler (alt det vi siger og hgrer], i fysiske
symboler (artefakterne) og i handlesymboler (vores ritualiserede hverdagsadfzerd). Schultz

definerer det symbolske paradigme:

Vi er saledes viklet ind i et symbolsk betydningsspind, som vi selv har spundet, som Gertz

formulerer :
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Sadanne spind af symboler er lette at fa gje pa men sveert fortolkelige, og derfor skal der
arbejdes refleksivt med det symbolske lag i organisationen. At tegn viser hen til noget andet,
end de selv er, har en fascinationskraft, som vi vil udnytte i arbejdet med i symbolerne fra
datamaterialet. Teenk fx pa hvad en leders lukkede eller halvdbne dgr kan betyde i en

organisationskultur?

"MENNESKET ER ET DYR FANGET | NET
AF BETYDNINGER, SOM DET SELV HAR
SPUNDET.”

| vores metodik skaber vi symbolske billeder, hvor vi gar tilbage (retrospektivt) og fanger
det, der praeger fortid og nutid i vores organisation. Antagelsen er at vores
nutidsforestillinger sidder i de erfaringsbaserede mgnstre, som vi er omgivet af. Oftest
tackler vide nye problemstillinger med traditionelle forstaelsesformeristedet for at udvikle
begreber og billeder af fremtiden, som vi kan handle pa. Vi lgser ikke problemerne ved at
bruge de tankebaner, problemerne udspringer af. Metodisk lgsner vi fortidens greb om
nutiden ved at fa kontakt med den og udnytte de forgreningspunkter (nye ideer), der opstar
undervejs i processen. Vi vil i dette projekt forfglge det spor, at de generative (muterende)
metaforer potentielt kan opstd, nar ledernes kognitive billeder transformeres til
organisationssymboler gennem eksternalisering og i seerlig grad veere opmaerksomme pa
spaendet mellem ledernes aktuelle og potentielle metaforik og betydningen for deres
ledelsesmaessige kontekst. Vi har spurgt os selv: Hvad sker der i ledernes praksistilgang,
nar de bevaeger sig mellem deres metaforiske nutidsbillede af organisationen og deres

gnskvaerdige fremtidsscenarie?
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Vi kan i vores projekt se nogle forgreningspunkter og ledetrdde i arbejdet med det
forandringsspaend, der opstar mellem retrospektiv nutid og det scenarie, der fremstilles
som gennemfgrt ude i fremtiden. At der i1 vores undersggelsesarbejde tales om
fremtidsscenarier betyder, at fremtiden traeder frem for lederne, som var det i nutiden.
Nar fer  fremtid og nutidsmelter sammen taler vi i ledelsesteorien om
en Pygmalioneffekt dvs. evnen til at skabe et sa livagtigt billede af en fremtidsforestilling,

at den bliver en selvopfyldende profeti (Jaegerum 2013).
“NAR FOR FREMTID OG NUTID SMELTER
SAMMEN TALER VI | LEDELSESTEORIEN
OM EN PYGMALIONEFFEKT DVS. EVNEN
TIL AT SKABE ET SA LIVAGTIGT BILLEDE
AF EN FREMTIDSFORESTILLING, AT DEN
BLIVER EN SELVOPFYLDENDE PROFETI.”

Det processuelle arbejde med symboler, myter, metonymer og metaforer inviterer

deltagerne i projektet til at handtere skabelsen af konkrete og gnskvardige
fremtidsbilleder i organisationen og eksperimentere kommunikativt med disse | egen
kontekst. Et symbol er et tegn, der viser hen til noget andet end det selv er. En myte er en
udbredt hverdagshistorie som i billedlig form viser hen til de grundlaeggende antagelser i
kulturen. Et metonym er et navn for noget andet end det oprindelige navn dvs. et
navnebytte. En metafor er en sammensmeltning af to forskellige erfaringsomrader, som

ikke har noget med hinanden at ggre (se endvidere Jaegerum 2013).

e S L) B
Det, vi fremmer i projektet, er som omtalt en Pygmalion-effekt, som bestar i at blaese liv i
de gnskveerdige forestillinger, som kontekstualiserer tilbage pa os (Weick i Hammer 2014).
Vi arbejder med at satte ord pa metaforisk strategisering og fa gje pa nogle vigtige

markgrer undervejs i processen. Begrebet strategisering definerer vi som lederens
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bevaegelse i og med et system gennem orienteringsskabende begivenheder i et
komplekst samspil med domaener(Maturana 2011) og kontekster (Olsen 2005). Det er ikke
hensigten at bevise noget i arbejdet med symbolismen men langt snarere at papege
strategiserende muligheder i et metaforisk perspektiv. Det antages at der i koblingen
mellem bevaegelser (sproghandlinger] og betydningsdannelser opstar alternative

metaforikker, som kan bruges til at bryde med fortidens organisatoriske strukturer.

“BEGREBET STRATEGISERING DEFINERER VI
SOM LEDERENS BEVAEGELSE I OG MED ET
SYSTEM GENNEM ORIENTERINGSSKABENDE
BEGIVENHEDER | ET KOMPLEKST SAMSPIL MED
DOMAENER (MATURANA 2011) OG KONTEKSTER
(OLESEN 2005)"

Hypotesen er, at vores taenkning er billedbaseret og metaforisk (Lakoff 2002) og bestar af
en overfgring mellem to erfaringsomrader. For at forsta organisationslivet ma vi ty til andre
erfaringsomrader og saledes beskrive vores hverdag som fx et isbjerg, en scene, et tog, en

stjerne, et vandfald, en pipeline, en silo, en kompetencebro, en luftballon, en faerge osv.

Vi har ikke adgang til virkeligheden, som den er i sig selv; men som vi har leert at se den
under en given kulturel paraply (Gergen 2005). Vi frembringer en virkelighed med den
sproglige og kulturelle lygte, vi har til radighed (Berger og Luckmann 2008). Vi antager i
vores forskningsprojekt, at den metaforiske lygte kan afdakke et vigtigt perspektiv i de

strategiske processer og er optaget af Weicks antagelse:

Karl Weicks syn er, at udforelse er analyse og implementering er udformning. Lederne
kan derfor bruge deres symbolske mgnstre til at inspirere til handlinger og til at opmuntre

til improvisation og eksperimenter. Vores projekt er en opdagelsesrejse ind i de
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billedbaserede net, vi er omgivet af, nar vi skaber mening. Den metaforiske lygte, vi lyser
med, fokuserer pa fremstillingen af et symbolsk nutidsbillede og et symbolsk gnskvaerdigt
fremtidsbillede af den enkelte leders organisation. Vi arbejder saledes med den forestilling,
at eksternaliseringen af virksomhedens symboler potentielt genererer nye metaforikker,
der indvirker pa praksis. Transformationsprocessen i det symbolske arbejde med

fortid/nutid og fremtid vil blive eksemplificeret nedenfor.
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OPGAVER TIL METAFORISK STRATEGISERING

| forleengelse af ovenstaende teoretiske fremstilling om symbolismen og virkeligheden som

en social konstruktion fglger nu opgaver og instruktion til bearbejdning af symbolerne:

Scenen sattes for de metaforiske opgaver og den problemstilling, der er indbygget i den
metaforiske rejse | spandingsfeltet mellem konventionel her- og nu-metaforik og de

fremtidsscenarier, der arbejdes med i de symbolske workshops.

Grundantagelsen er, at al abstrakt taenkning er billedbaseret, og at der findes en
maengde tavs viden, som vi kun kan komme | naerheden af ved at benytte utraditionelle

udtryksformer.
Opgave

Tegn [mall dit eget helt personlige symbolske billede af din arbejdsplads pa et A3-ark.
Det giver det bedste resultat m.h.t. detaljerigdom.

Dette er tkke en tegneprove og det geelder forst og fremmest om, at du tager dig den
nodvendige tid til at finde frem til netop dit “indre billede” og den symbolik, du forbinder

med din arbejdsplads og dit szerlige funktionsomrade.

Du md gerne lave sma tekster i billedet, hvis du har lyst.
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Da det drejer sig om at f3 fat pa dit helt personlige udtryk for din arbejdsplads, skal

duundlade at diskutere opgavens losningsmuligheder med andre. Hvis du er tom for
ideer til billedet, skal du bare starte med at tegne en detalje i billedet, sa kommer resten

arsig selv.

Medbring billedet i en lukket kuvert og bevar anonymiteten. Der ma ikke vaere navn pa

tegningen!

Opgaven i associationsveerkstedet for metaforisk strategisering (bevaegelser i et system
gennem orienteringsskabende begivenheder) kan, nar der arbejdes med teams eller
grupper fra samme organisation med fordel tilrettelseegges som en anonym proces i forhold

til hvem, der har lavet hvilken tegning.:

Associationsvaerksted i forbindelse med de eksternaliserede billeder af egen

arbejdsplads
Alle de ansattes billeder af egen arbejdsplads er nu lagt frem 1 lokalet.

Ved hver tegning er der placeret et stykke hvidt papir, hvorpa hver isaer nedskriver sin

tolkning af billedet. Det er ikke tilladt at kommunikere under gvelsen.

N&r du har nedskrevet din fortolkning, folder du papiret som en harmonika, saledes at

ingen andre kan se, hvad du har skrevet.

Foldningen af papiret er for at sikre, at ingen pavirker de andres tolkninger.Giv dig god
tid til at studere billederne og formuler dig i hele sztninger, nar du nedskriver
tolkningen. Sorg for at na rundt til alle billederne inkl. dit eget. Bevar anonymiteten og
tavsheden under hele pvelsen! De individuelle tolkninger vil blive brugt som
udgangspunkt for en underspgelse af, hvordan vi kategoriserer vore erfaringer om egen

arbejdsplads.
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Ovenstaende metode til at samskabe betydninger ud fra de medbragte symboler begrundes
med, at nar anonymiteten bevares undervejs i fortolkningsprocessen vil ingen kunne fgre
en bestemt metaforik/symbolik hen til en konkret afsender. Det ggr, at vi adskiller
tegningen fra personen og derved kan holde fokus pa sagen. Hvis vi vidste, hvem der i en
organisation havde lavet et symbol pa organisationen, ville vi tilleegge det sa stor en
medbetydning, at hele fortolkningsrammen ville vaere farvet af dette. Det handler om at
slippe fortolkningen "fri” med narrative perspektiver og kigge pa symbolernes betydning i
forhold til den organisatoriske kontekst, de udspringer af. Alle fortolkere i en gruppe eller
et team, som er i gang med et associationsvaerksted omtaler de symbolske tegningers
afsender i 3.person: Jeg tror tegneren har taenkt at tegningen viser om vores organisation,

atderer.... osv.

Der holdes fokus pa tegnene og de fortallinger, der kan udledes af disse frem mod

nuancerede (men aldrig "sande”) kulturbilleder.

Opgave til de gnskvardige fremtidsbilleder

Kig nogle minutter pa det billede du har lavet af din egen arbejdsplads fra forste
workshop. Forestil dig herefter dit onskvaerdige fremtidsbillede af din organisation, som
den ser ud om 1-2 ar. Tegn [mal] dit eget helt personlige symbolske billede af din
organisation pa et A3-ark. Det giver det bedste resultat m.h.t. detaljerigdom. Billedet er
I forste omgang taenkt som en skitse, som du skal bruge, nar du den anden workshopdag
skal lave et maleri med flydefarver pa karton. Disse materialer udleveres af

workshoplederen pa dagen.

Dette er tkke en tegneprove og det gaelder forst og fremmest om, at du tager dig den
nodvendige tid til at finde frem til netop dit “indre billede” og den symbolik, du forbinder
med dit fremtidsscenarie af din arbejdsplads og dit saerlige funktionsomrade. Find en
stille stund, hvor du kan male og teenke i fred. Du ma gerne lave sma tekster i billedet,

hvis du har lyst.
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Da det drejer sig om at fa fat pa dit helt personlige udtryk for din fremtidige arbejdsplads,
skal du undlade at diskutere opgavens losningsmuligheder med andre. Hvis du er tom
for ideer til billedet, skal du bare starte med at tegne en detalje i billedet, s& kommer
resten af sig selv. En fjer bliver hurtigt til fem hons... bare ga i gang. For at vide hvad man

skal tegne ma man tegne. Do it!

Medbring billedet til anden workshop. Der ma ikke vaere dit navn eller navn pa

organisationen pa tegningen.

FORTOLKNINGSPROCESSEN | METAFORISK STRATEGISERING

| vores symbolske fortolkningsproces har vi fglgende tre antagelser om metaforisk

strategisering:

At strategisere metaforisk er ikke det modsatte af strategisk planlezegning men en made at

handtere fremtidens forestillinger pa i nuets kontekster.

At  strategisere er at udlose spiraleere bevaegelser | systemer gennem

orienteringsskabende begivenheder i et komplekst samspil med domeaener og kontekster.

At strategisere er at handle billedbaseret i en emergent kontekst.

Disse tre antagelser uddybes nedenfor:

At strategisere metaforisk er ikke det modsatte af strategisk planlaagning men en made

at handtere fremtidens forestillinger pa i nuets kontekster

Det, der saettes i spil, nar der laegges strategiske planer, eksponeres fra det gjeblik lederen
bruger sit billedbaserede filter pa sin egen organisatoriske virkelighed. Vores forestillinger,
som de udfolder sig i strategiske planer, er billedbaserede og styrer bade vores
tankestrukturer og guider vores handlinger i de gjeblikke, vi skaber vores mgnstre. Vi

antager at billeder og handlinger haenger dialektisk sammen, og at vi kan skabe en kontekst
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som kontekstualiserer os (Weick 2014). | samme sekund den strategiske plan er tegnet
virker den tilbage fra konteksten, da enhver meningsskabelse er retrospektiv,
identitetsskabende og foregar via kulturens ledetrade. Strategiske handlinger foregar i det
gjeblik, vi begynder pd symboliseringsprocessen. Nar mange ledere klynker over, at
implementeringen er mislykket, er det fordi de adskiller plan og proces. De kan
formodentlig ikke se skoven for bare traeer! Enhver strategisk plan er det ngdvendige
baggrundstaeppe bestaende af mission, vision og vaerdiforestillinger, som danner nerven i
den processuelle strategisering. Lederne skal dialektisk arbejde med en samtidighed af
plan og proces for uden aktgrinddragelse og procesledelse ved lederne ikke, hvad der sker

I implementeringsfasen.
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At strategisere er at udlgse spiralaere bevaegelser i systemer gennem
orienteringsskabende begivenheder i et komplekst samspil med domaner og

kontekster

Spiralen er kendetegnet ved, at alt @&ndrer sig, og at vi ikke kan bade i den samme flod to
gange. Nar fgrst vi har set omridset af den nye metaforik, kan vi ikke vende tilbage til den
gamle metaforik. | det spiralaere princip ser vi, at man bevaeger sig i og med et system

gennem meningsskabende begivenheder hvorved man selv og omgivelserne a&ndrer sig.

Der findes lineere kausale bevagelser, cirkuleere repetetive men ogsad refleksive
bevaegelser. Jeg har i Det metaforiske lederskab (Jaegerum 2013) foreslaet
den spiralaere metaforik, som skal vise hen til, at der i alle systemiske bevaegelser er tale
om savel reproduktion som potentiel transformation afthaengig af de domaner og
kontekster, vi arbejder i. Produktionens domane, sestetikkens domane og refleksionens
domaene (Lang 2005) veksler i den organisatoriske dagligdag, og i alle domaener er der
gentagelser og muligheder for pludselige overskridelser. Det hele bindes sammen i

spiraleere ledetrade. Der er ingen vej tilbage og ingen forudsigelig vej fremad.
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"AT STRATEGISERE METAFORISK ER
l IKKE DET MODSATTE AF STRATEGISK

PLANLEGNING MEN EN MADE AT
:: HANDTERE FREMTIDENS FORESTIL-

LINGER PA | NUETS KONTEKSTER. ”

Ogsa i selve repetitionen ligger der en skjult transformationsmulighed. Midt i en rutine kan
man fa en god idé. Og nar vi afdaekker de vaerdier og billeder, der styrer vores nutid i det
personlige domane, kan der opsta alternative metaforikker om fremtiden. | refleksionens
domane bespgger vi et multivers af perspektiver og seaetter vores egen forforstaelse i
parentes. Vi arbejder med hypotetiske mirakelspgrgsmal (fx hvis vi svinger en tryllestav og
du star op til den ideelle organisation, hvad er der sa sket?), og der dannes maske revner i
gamle betydningslag. | den narrative forandringsledelse arbejdes der netop med at
undersgge effekten af de problemstillinger vi er optaget af og undervejs opdage, at vi kan

a&ndre pa vores fortaellinger ved at &endre vores forholdemader. Som Karl Weick siger: ”

Organisationer kan jo hverken tale eller teenke med metaforikken levendeggr, at de

besjaeles, som var de symbolske vaesner.
At strategisere er at handle billedbaseret i en emergent kontekst

Et veesentligt spesrgsmal at stille sig er, om vi kan sige noget om, hvor de nye metaforer

kommer fra? Hvad er kilden til generativ og muterende metaforik?

Maske ligger der nogle svar i at arbejde med eksternalisering af de billeder, der styrer vores
tanker og guider vores handlinger i et system, som hele tiden selv forandrer sig. Et
emergent system (Stacey 2008) skaber og omskaber lgbende sig selv til noget andet, end

det var. Alt forandrer sig hele tiden, men vi ser det ikke, hvis vi ikke stopper op og teenker
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over de billeder, der styrer os. Under arbejdet med metaforisk strategisering opdager vi ved
at kigge pa nutidsbilledet og fremtidsbilledet, at forandringen kan vaere igjnefaldende. Og
det er dette forandringsspaend, der giver ekstra naering til nye pragmatiske metaforikker.

Som en leder siger: "Jeg bliver ved med at fa nye billeder hele tiden.”

“SA SNART VI KASTER ET PERSPEKTIV PA
VIRKELIGHEDENS FZENOMENER, STAR
METAFORERNE | K& FOR AT FORTALLE 0OS,
HVAD VI SER OG HVAD VI SKAL G&RE.”

At strategisere metaforisk er at fortsatte denne proces og kontinuerligt skabe
nye muterende billeder af fremtiden (Weick i Hammer 2014). Vores erfaring er, at nar man
begynder at male billedet frem kommer symbolet. | Karl Weiks enactment-perspektiv er
det individerne, som konstruerer omverden, for sa at respondere pa konstruktionerne, som
om omgivelserne tvinger dem til det (Hatch 2006 s.112). Vi skaber en verden, der dominerer
os! Symbolerne er ude pa noget med os! At handle (enacte) er at tro og at tro er at handle.
Nar vi arbejder med selvindsigt via eksternalisering af de personlige og konventionelle
symboliseringer, far vi gennem et refleksivt dobbelt loop gje pa det, der styrer vores
bevidsthed. Den valgte tolkende ramme vi anvender, former det vi laeser ind | en situation
(Morgan 2004 s.379). Lederen har derfor en symbolsk kraft og anledning til at pavirke,
hvordan en organisation udvikler sig i en given kontekst. Planer kan ikke realiseres, som de
er i sig selv, men ma fortolkes gennem billedbaserede samhandlinger i en given kontekst.
Vi kan med Nietzshes ord sige, at der ikke findes universelle sandheder. Det, der findes er
forskellige tolkninger drevet frem af viljen til at mestre verden (Stormhgj 2006). Sa snart vi
kaster et perspektiv pa virkelighedens faenomener, star metaforerne i kg for at forteelle os,

hvad vi ser og hvad vi skal ggre.
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FORGRENINGSPUNKTER PA METAFORREJSEN

Metaforerne lever som understrgmme i det manifeste sprog og kan maske beskrives som

den made Peter Senge fortzller om det i Den femte disciplin:

Vore mentale modeller udtrykker bade en sproglig kulturel strem og de individuelle blade,
som vi tager fra munden, nar vi sztter ord pa verden. Menneskets virkelighed er
konstitueret gennem praksisdeltagelse og igennem metaforiske overfgringer af de
menneskeliggjorte erfaringer. Vi er altid omgivet af kilder og gser fra disse gennem hele
livet. Erfaringer er ikke noget vi ggr i et tomrum, og vi socialiseres ind i den
erfaringsbaserede og kulturdeterminerede metaforik. Vores billedsprog er derfor historisk
bagudrettet og har rod i den kulturelt forankrede omgang med redskaber, begivenheder og
personer. Vores viden om virkeligheden antages at vaere en social og historisk konstruktion
og den samfundsskabte virkelighed er kontingent og konstrueret ud fra magtens interesser
- fanget af det billedsprog, der opstar og hersker i en given periode. Epistemerne er de
historisk distinkte tankestrukturer, som satter graenserne for vores erkendelseshorisonter
(Foucault i Stormhgj 2006). Disse epistemer installeres skjult i os, sa vi ger det vi skal og
ikke af en frivilje. Friggrelsesprocessen kraever en indsigt i de underliggende billedmgnstre

og prototyper, der styrer vores tankestrukturer og handlinger.
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"ERFARINGER ER IKKE NOGET VIG@R | ET
TOMRUM, OG VI SOCIALISERES IND | DEN ER-
FARINGSBASEREDE OG KULTURDETERMINE-
REDE METAFORIK.”

lgennem den metaforiske strategisering vil vi bevaege os frem mod et kulturbillede, som af
lederne famlende kan anvendes processuelt. "Strategi er kultur er strategi” (Weick i
Hammer 2015 s.153). Dette betyder at vi proaktivt kan arbejde med meningsskabelse som
en strategisk fortaelling. Et system er altid pa vej et nyt sted hen, fordi dets struktur hele
tiden forandrer sig. Selv om det ser stabilt ud i organiseringen, er dets struktur altid under
forvandling (Maturana 1987), og det vil kunne koble sig til omverdenen pa nye overraskende

mader.

Nar vi arbejder med symbolismens vaerktgjer (handlesymboler, verbale symboler og fysiske
symboler) opstar der et fleksibelt vindue til at forstd vores organisationsliv pa en

billedbaseret made. Vi bringer her et eksempel fra vores forskningsprojekt:
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Uddrag af tegnerens egne udsagn om symbolet fra vores associationsveerksted:

e Mit billede skal hedde stor musik

e Deter stor musik i et nu-billede

o Jeg star selv ved siden af mit orkester, men jeg er ogsa en del af det - jeg star pa
scenen sammen med dem. Jeg har flere scener jeg deltager i

e Lederen som iscenesatter og konstruktgr - men jeg fungerer som orkesterleder

o Jeg ser lederens overvejelser omkring, Avordan er det man far orkestret til at spille

Grundmetaforen ses i midten af symbolet ovenfor som orkestret pa en scene, og dette tema
varieres bade som myter, metaforer, metonymer. De to erfaringsomrader i
metaforen orkestretog den paedagogiske ledelse smelter sammen til et tredje billede
"nar orkestret spiller i institutionen” og denne billedggrelse smitter af pa den
krydsbefrugtning i bade navnebytningen, hvor orkestretkan bruges som navn for
medarbejderne (metonymi), myten om at organisationen er en sand flor af mange ting med

selve scenesymbolikken.

Denne undersggelse forer os i projektet frem til en formulering af et integreret kulturbillede
til beskrivelse af de orienteringsskabende betydninger, som lederen trakker pa i
strategiseringen (dvs handlinger i hverdagsledelsen). Til denne del har vi udviklet en
spiralaer kulturmodel for at tydeligggre kompleksiteten i organisationen kulturbillede og

illustrere, hvordan de forskellige betydningstrade haenger sammen:
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Den spiralzere kulturmodel

En kultur hvor de mange stemmer kobles ind i en musikalsk kontekst med en orkestrering
/ centrum af en konstrueret scene. Der er bevaegelse | den sammenspillende organisation,
og der kobles lost og fast til verden uden for og til den uforudsigelige men ogsa tilretteviste

ve/ frem mod udpvelse af ledelse med de blinde pletter som ledsagere

Det spiralaere kulturbillede viser os en kombination af musik, scene og multivers og disse
billeder udggr de spiralere ledetrade, der knytter betydninger sammen bade som
metaforik, myter, metonymer og symbolik. Musikken som grundledetrad fgrer os rundt i
mange betydningslag, og nar ferst en sadan prototypisk metaforik er dannet,
videreudvikles (Lakoff 2002) de beslaegtede billeder ud fra denne. Dette forhold kan dermed
forklare at alle dele i kulturbilledet viser hen til helheden paedagogisk ledelse er musik pa

en scene.

Det vi gennem arbejdet med den metaforiske strategisering har opdaget er, at bevaegelser
og handlingeri et system er orienteringsskabende metaforiske begivenheder, som rummer
lighed og naerhed pa kryds og tveers af metaforer, myter, symboler og metonymer. Vi har
set, at der traekkes pa kulturelt forankrede grundmenstre, hvor erfaringsomrader smelter

sammen og varieres temporaert.
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Betydninger kan ligge i dvale og pludseligt vaekkes til live i nye metaforiske forklaedninger.
Strategisering er en konstruktions- og dekonstruktionsmetode, som skaber et mentalt
skaelv, hvor tanker, billeder og handlemgnstre forstyrres og nye metaforikker vokser

frem.

Den symbolistiske styrke i forbindelse med metaforisk strategisering er, at vi som
meningsskabende vasner laver bade kendte og overraskende koblinger mellem metaforer,
myter, symboler og metonymer. | Weicks terminologi (Hammer og Hgpner 2015 s.48) er det
vigtigt, at vi ikke l3ser os fast pa bestemte metaforer. Weick foreslar, at vi arbejder
med muterende metaforer, som er kreative blandingsformer og ofte rummer modsatte

positioner som fx planlaegning og emergens, det organiske og det mekaniske ol. | vores
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projekt er der divergerende metaforikker og blandingsformer, som overrasker og hele tiden

abner sprakker til nye mgnstre.

"DET ER IGENNEM DEN BILLEDGZRENDE
ERFARINGSDANNELSE AT MENINGER
OPSTAR OG SAETTER SPOR | PRAKSIS.
DET ER IGENNEM DISSE PROCESSER, AT
VI FAR ET BILLEDE AF, AT FREMTIDENS
REDDER ER PLANTET | FORTIDENS
JORD.”

De metaforiske symbolanalyser har vist, at lederne bruger sammensatte perspektiver i
fremstillingen af savel nutids- som fremtidsbillederne. Der er saledes tale om savel
planlaegningsstrategier ved brug af mekanisk materielle metaforikker og emergerende

strategier ved brug af procesmetaforer.

Den markante kategori i det symbolske datamateriale har vaeret den muterende udvikling i
billeddannelsen fra nutiden til fremtidsscenarier. Det har vaeret som at besgge forskellen
pa den aktuelle zone (NUZ0) og den potentielle zone for udvikling i organisationen. Samtidig
med at vi har set pa denne forskel og indarbejdet disse i den narmeste organisatoriske
udviklingszone som selve strategiseringen (det fgrste skridt i en handling), har vi undervejs
opdaget disse begivenhedsorienteringer, som en metaforisering af det Weick kalder
enactment og sensemaking (Weick i Hammer og Hgpner 2015). Nar vi skaber mening
sammen ved at handle retrospektiv, strammer billederne os i mgde. Det er igennem den
billedggrende erfaringsdannelse at meninger opstar og seetter spor i praksis. Det er
igennem disse processer, at vi far et billede af, at fremtidens rgdder er plantet i fortidens

jord.
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METAFORREJSEN FORTSATTER - MULIGHEDER OG BEGRZANSNINGER |
SYMBOLISMEN

-Den egentlige opdagelsesrejse bestar ikke i at udforske nye lande men at se verden med

nye gjne

Efter vi har veeret den symbolske fortolknings- og handlingsproces igennem, har vi udvidet

vores forstaelse af strategiserende ledelse pa et metaforisk grundlag:
Vi strategiserer i randomradet mellem potentialitet og movimentum.

Det latinske ord movimentum betyder at flytte sig impulsivt i gjeblikket. Movimentum er et
ord der er forsvundet fra sproget, men fanger maske det, vi leder efter i vores projekt nemlig
impulsive og spontane bevaegelser i gjeblikkets kontekst. Vi kan ikke vide, hvad vi mener,
for vi har set, hvad vi har gjort. Det er i forandringsspaendet mellem fortid, nutid og fremtid
at nye metaforikker opstar og gennem billedbaserede handlinger opstar muterende

forgreninger.

Vi strategiserer metaforisk, nar vi placerer en billedhandling som afsluttet forud for
noget fremtidigt. | denne fgr fremtid er det, vi blaeser livi en strategisk forestilling jf.

Pygmalioneffekten

Det er i oplevelsesfeltet mellem bagudrettet nutid og fer fremtid at vi far en saerlig energi
og billeder til at @ndre vores arbejdsliv. Vi kan traene sa meget i at gere det, vi forestiller
os, at det virker ind pa det, vi ggr, nar det sker! Det handler meget om at tro pa det man ser
for sig og ga efter dette som en selvopfyldende profeti. Pygmalion var en ung kunstner, der
fik livisin egen statue ved at tro pa, at den kunne blive levende. At strategisere er at udforme

det, vi tror pa!
Vi strategiserer forlans og forstar baglaens

Vi kan ikke forudsige praecist, hvordan vi indvirker pa vores omgivelser, men vi kan opdage,
at der sker et eller andet. Maske reproducerer vi fortidige mgnstre og maske oplever vi en

pludselig transformation, gennem det vi ger (Stacey 2008). Stacey kalder det komplekse
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responderende relateringsprocesser i mgdet mellem kroppe. Ingen kan vide, hvad der sker,

for det sker! Der er tale om en forudsigelig uforudsigelighed!

| arbejdet med den metaforiske strategisering har vi erfaret at billedggrelsen fortsaetter
som en muterende proces frem mod videre fokusering. Fra nutidsbilledet til

fremtidsbilledet, iagttog vi i projektet denne bevaegelse i nedenstaende symboler:

Nutid Fremtid

En kultur hvor de mange stemmer kobles Organisationen er en

ind 1 en musikalsk kontekst med en regnbuefarvet stilladseringskultur med
orkestrering i centrum af en konstrueret plads til mangfoldighed pa et

anerkendende og tillidsvaeekkende

grundlag, hvor de potentielle og

narmeste zoner besgges i abne

tillidsskabende dialoger.
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Tegnerens egne udsagn om forskellen pa billede 1 og 2:

"Nar jeg kigger pa billede nr. et og to - og kigger pa forskellen, har jeg visuelt fundet den

ro” jeg onskede at arbejde strategisk med i mit lederskab. Der skete alt for meget pa
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billede ét og jeg havde brug for, at fa indsnzevret det komplekse til lidt faerre symboler pa
min  organisation. Min  strategiske  udvikling  lige  nu  ligger 1  at
forstaerke/forfine/udvikle/bevare det stillads vi i min organisation har bygget op. Bade
stilladset 1 min egen institution og stilladset i dagtilbuddet — kraever mit fortsatte fokus”. |
den aktuelle strategiseringsproces opstar der for denne leder en ny sammensat generativ

metafor: Sol-stilladset:

Lederen udtaler:

"Solen symboliserer "VI” og stilladset "fundamentet”. De har nu faet lov at fylde hele
tegningen og skal tenkes flettet ind i hinanden - de er hinandens forudsaetninger og er
gensidigt athaengige af hinanden. Forholdet mellem erfaringer, teenkning og metaforik er
kompliceret, og hvis vi skal dybere ned i tolkningen - kan den tegnede metafor styrke, at vi

gar i samme retning og far noget faelles at samtale og diskutere om.”

Vi strategiserer i og med vores omgivelser, som strategiserer tilbage pa os. Handen og

handlingen former det, den formes af som i Weicks enactment-begreb:
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Inspireret af denne socialkonstruktivistiske dialektik definerer vi metaforisk strategisering
som et komplekst spil af situationelle sproghandlinger, der indvirker pa savel deninterne
som eksterne organisatoriske kontekst, og virker tilbage pa aktgren/aktererne. Vi
strategiserer og organiserer forlaens og oplever, bearbejder, fortolker og skaber mening
bagleens. Strategisering er med andre ord at enacte og sensemake retrospektivt og

rekursivt.

Selve den billedskabende metode tager udgangspunkt i det symbolske paradigme, at vi
konstruerer den virkelighed som derefter konstruerer os. Meningsskabelsen opstar

gennem enactment:

Talk the Walk og laeeg maerke til at dine handlinger bliver dine ord, og dine ord bliver dine
handlinger! Da vi ifglge dette spor ikke kan vide, hvad vi mener, fgr vi har set, hvad vi har
gjort, ma ledere i hgj grad veere opmaerksomme pa de strategiserende handlinger i de
konkrete kontekster, hvori de faerdes. Tanken er, at vi griber aktivt ind i den organisatorisk
virkelighed gennem de kognitive kort vi har for gje. Vores forforstaelse praeger det, vi far gje
pa og skaber det filter, vi ser verden igennem. Det er derfor en vej at ga, at vi opnar en seerlig
opmarksomhed pa vores kort, nar vi eksternaliserer vores mgnstre i symboler og taler
metaforisk om disse. Det er ligeledes en grundlaeggende antagelse, at vi udvikler generative
metaforer, nar vi eksternaliserer de billeder, der styrer vores handlinger. Scenen szattes
for de metaforiske opgaver og den problemstilling, der er indbygget i den metaforiske rejse
i spaendingsfeltet mellem konventionel her- og nu-metaforik og de fremtidsscenarier, der

arbejdes med i de symbolske workshops.

. '_::;‘.'..".;:‘.

Vi arbejder i praksis med at metaforisk strategisering er retrospektive bevaegelser fremad,
som kan skabe revner i de udbredte antagelser. Nutiden er bagudrettede
fremtidsforestillinger! Fremtidens rgdder er plantet i fortidens jord og kan vokse i

overraskende nye retninger. Vi strategiserer og organiserer forleens og oplever, bearbejder,
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fortolker og skaber mening bagleens. Ledere skal ikke veere bange for overdrevne
gentagelser, symbolsk redundans - pludselig er der spraekker i det kendte, nar man mindst
venter det. Potentialiteten i symbolikken lurer lige om hjgrnet. Meningen (sensemaking])
ligger ivores symbolske handlinger, som determinerer vores muligheder og en ledelse, der
ikke strategiserer har tabt magtspillet til dem, der ggr det. At strategisere er at fange de
metaforiske prototyper og slippe dem lgs i organisationens aktuelle zone for laering og
mutation. Historik, aktualitet og potentialitet er flettet ind i hinanden og de symbolske
ledetrdde i strategiseringsprocessen spindes i den dialektiske proces mellem
fortidsmetaforik og fremtidsscenarier. Teenk hvad der kan komme ud af tegne, forstgrre og
fortolke de symbolske ledetrade i vekselvirkning med det praktiske lederskab! Lederne far
billeder hele tiden og disse virker ind pa deres praksis ligesom praksis virker ind pa deres

billeder.

“V1 STRATEGISERER OG ORGANISERER
FORLAENS OG OPLEVER, BEARBEJDER, FOR-
TOLKER OG SKABER MENING BAGLANS.
LEDERE SKAL IKKE VAERE BANGE FOR OVER-
DREVME GENTAGELSER, SYMBOLSK REDUN-
DANS - PLUDSELIG ER DER SPRAEKKER | DET
KENDTE, NAR MAN MINDST VENTER DET.”

Vores artikel slutter med Gareth Morgans vise ord om organisationsbilleder:
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Vi er viklet ind i det metaforiske spind, vi selv har skabt og begraenset af de
strategiseringsresultater, vi iterativt og inkrementelt har opndet med vore kognitive
billedbaserede kort. Men spindet og metaforikken er aldrig feerdige produkter og kan
ombygges, nedbrydes og fornyes i en konstant emergerende proces. -Vi kan ikke beregne
fremtiden, men vi kan agere metaforisk opmaerksomt i samspil med den kontekst, vi har

det symbolske lederskab af.
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En refleksiv krglle her til sidst er, at vores egen forskning og denne artikels sammenkog af
resultaterne naturligvis selv er en selvopfyldende profeti, hvor vi fandt det vi ledte efter og
en del mere. Vi kunne have valgt andre tilgange og arbejdet mere komplekst med
integrationen af planstrategi, aktgrstrategi og relationel strategisk ledelse. For disse og
andre perspektiver henvises bl.a. til videre laesning i Hornstrup 2013 (Strategisk relationel

ledelse) samt Nygaard 2007 (Stragegizing - kontekstuel virksomhedsteori).

Rejsen fortseetter! Vi modtager gerne respons pa metoden og ideer til udvikling af

metaforisk strategisering: Niels.jaegerum(dgmail.com
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