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Indledning

Garry Hammel (2008) slar i bogen - "Fremtidens ledelse” — til lyd for en vedvarende
genopfindelse af ledelse, ledelsespraksis og ledelsesundervisning. Vi opfordres til at
rette kraftigt fokus pa ledelsesinnovation og skjulte forhindringer for nytaenkning.
Hammel stiller spargsmal af typen: "Er de mange former for lederuddannelse pa uni-
versiteter og lignende institutioner i virkeligheden en haemsko for tidssvarende ledel-
sesinnovation? Er de, der nu star for uddannelsen, som selv har modtaget uddannel-
se i "de gamle mestres laere” — og ikke selv har veeret ude i det praktiske liv i starre
omfang — en alvorlig hindring - om end ubevidst, for nyteenkning pa ledelsesomra-
det?”. Lignende fokuseringer har f.eks. Henry Mintzberg (2004), Duguid & Brown
(1992) og pa den hjemlige arena bl.a. Larsen (2005).

Samfundet og de herskende effektiviseringsparadigmer knytter et hab til, at paedago-
gik, undervisning og radgivning kan sikre en gnidningslgs transformation, sa viden og
leering siver ud i alle kroge af samfundet og i den enkelte. Gerne glat og hurtigt. Dette
hab er knyttet til vision om, at "alle potentialer skal forlagses”. Det er denne drgm om
overfgrelse af viden og feerdigheder fra situation til situation, fra teori til praksis, som
ma udfordres. Vi bgr undersgge om de forstaelser, vi har om effektivitet, ledelse, un-
dervisning og radgivning hjeelper os med det vi vil, eller gar det stik modsatte. Kan vi
overhgre denne invitation til at undersgge og eksperimentere med maden, som vi

bedriver ledelsesudvikling, undervisning og radgivning pa? Neeppe.

Udfordringen er taget op af Vaekstforum i den midtjyske region, der vurderer, at glo-
baliseringen stiller endda store krav om nytaenkning i virksomheder. Veekstforums
lederskab baserer sig derfor pa at fremme innovation for at understatte erhverv og
veekst - og ledelsesudvikling/ledelsesinnovation er et centralt fokusomrade i et mere
generelt fokus pa uddannelse og kompetenceudvikling.

| en strategi for ledelsesinnovation er det centralt, at ledelsesmarkedets aktarer un-
dersgger greenserne for hvad ledelse og ledelsesudvikling er og kan veere. Vi ma
jagte det komplekse samspil og problemdefineringen i vidensdiskursen (Schén

2001:27). Det essentielle for en strategi som denne er at holde fokus pa, hvordan vi



kan skabe undervisning og radgivning, der hele tiden holder en kilde aben for den
differentierede stram af passion og taenkning, som mennesker gennemstremmes af,
leder eller ej. Det handler om at give bud pa, hvordan man skaber det bedste samspil
mellem laeringssituation og sa den situation, hvor anvendelse finder sted. Vi kan og-
sa sparge: "hvordan bruge den erfaring ledere, eller ledelsesstuderende har til at

skabe laering i en undervisnings- eller radgivningssituation?”.

Intentionen med Veaekstforums projekt er ikke at plaedere for, at al praksislaering er
godt, eller at teoriarbejde er noget skidt. Intentionen er at forsgge at finde veje til,
hvordan transformationsmulighederne kan gges, og hvordan samspillet mellem prak-
sis og teori kan gare ledere gode til at lede, undervisere gode til at undervise og rad-
givere gode til at radgive. Men at saette denne dagsorden kraever, at fokus rettes
mod en praksisorienteret undervisning og radgivning i ledelse, hvorved forstas, at der
ma fokus pa styring og udvikling af virksomheden og ikke pa ledelsesdisciplinen i sig
selv. Ledelse foregar som en praksis i praksis. Derfor ma et projekt som dette teore-
tisk have fokus pa, hvordan teori- praksis mgdet kan forbedres for at sikre, at ledere
er og forbliver praktikere. Ledelsesinnovation vil derfor sigte mod at gore ledere i
stand til at 2endre den made tingene teenkes og gares pa, sa det styrker organisatio-
nens performance (se evt. Hammel 2008: 35f; 211f). Vejen gar gennem undervisere,
radgivere og det institutionelle mod og vilje til at ville saette en ny dagsorden og stan-
dard for ledelsesinnovationens hgjde, adraethed og diversitet.

| artiklen er der lagt et dannelsesmaessigt perspektiv pa lederudvikling og pa de erfa-
ringer, der er indkredset gennem Veaekstforums eksperimenterende ledelsesprojekt,
med det mal at pege pa en next practice for at understatte ledelsesinnovation. Vi
sparger: "Hvordan er det ledende i ledelse mulig?”

Kort om projektets opdrag og Veekstforums opgave

Veaekstforum i Region Midtjylland har ansvar for erhvervsudvikling. God ledelse ses
som et ngdvendigt rastof for, at virksomheder proaktivt kan handle pa nye udfordrin-
ger og virkeligheder med det mal at gge deres konkurrencekraft, veekstmulighed og

indtjening. Vaekst kraever, at ledere opsporer og udnytter markedets tendenser, sam-



fundets savel som virksomhedens potentialer.

Den 10. december 2007 besluttede Veaekstforum, at 2008-2009 skulle bruges til at
eksperimentere med, hvordan produktion og bearbejdning af videocases kan bruges
i ledelsesudvikling. Malet var at samle forskningsdokumenterede erfaringer, sa
Vaekstforum med storre sikkerhed kan komme med bud pa, hvad der virker i ledel-
sesudvikling, og i uddannelse af kommende ledere og radgivere. Udgangspunktet
var, at ledelse er en praksis, der skal virke i praksis. Sigtet for eksperimenterne var
derfor at tage afsaet i de konkrete udfordringer ledere og ledelsesstuderende star
med. Regionsradet tilsluttede sig indstillingen, der var baseret pa et forarbejde af en
ledelsestaenketank under Vaekstforum.

Der er gennemfart seks eksperimenterende forleb med undervisning og radgivning af
ledere, hvor produktion og bearbejdning af ledelsesvideocases har vaeret omdrej-
ningspunktet. Fra falgende institutioner har ledere, ledelsesstuderende, radgivere og
undervisere deltaget: Vaeksthus Midtjylland; Arhus Kabmandsskole, Businesscentret;
Center for Innovation og Forretningsudvikling, HIH, Arhus Universitet; Learning Sty-
les Lab, Arhus Handelshgjskole, Arhus Universitet; Viborg Kommune.

De fem institutionelle aktarer har det overordnede formal og mal til feelles, men har i
praksis arbejdet differentieret i forhold til malgrupper og de konkrete mader, som vi-
deocaseeksperimenterne har veeret planlagt, produceret, afpravet og evalueret pa.

Erfaringerne er undervejs dokumenteret og perspektiveret, dels af en forskergruppe
fra Alborg Universitet, og dels af forskere knyttet til de respektive involverede institu-
tioner samt af deltagerne i forlgbene. Materialerne bliver tilgeengelige pa www.xxxx,
sammen med eeldre beskrivelser af bl.a. de forventede gevinster, de forskellige akta-
rer forventedes at opna ved at indga i projektet.

Metode

Konkret har en reekke uddannelsesinstitutioner og undervisningsenheder arbejdet og
gjort sig erfaringer med, hvordan videobaserede ledelsescases/forteellinger kan



fremme leering og forstaelser af, hvad ledelse er. Der er afprgvet adskillige kombina-
tioner af videocaseproduktioner i en raekke forskellige leeringsloop. Forlgbene er do-
kumenteret i billeder, lyd og tekst. De konkrete erfaringer fra de enkelte projekter
med deres forskellige laeringsloops beskrives ikke i dette paper, der mere har karak-
ter af en samlende fremstilling af Veekstforums ledelsesprojekt, dets filosofi og de
overordnede resultater og konsekvenser.

| forskningsrapporterne fra bl.a. Alborg Universitet kan man saledes lsese om, f.eks.
den teoretiske skelnen mellem narrativ og story i forhold til repreesentationen af virke-
ligheden, som udtrykkes via ledelsesforteelling.

Videomediet — hvorfor?

Begrundelsen for at bruge videomediet i den eksperimentelle fase er oprindelig me-
get pragmatisk. Tanken var, at mgdet mellem praksis og teori netop kunne ske ved,
at ledelsesstuderende skulle forberede, gennemfgre og bearbejde interview med
virksomhedsledere, og derigennem fa praksis teettere pa kroppen. Samtidig ville der
blive produceret en lang raekke videoer, der altid ville veere opdateret og dermed
kunne blive det danske praksissvar pa de Harvard Cases, der benyttes i uddannel-
sessystemet.

Ideen med at arbejde eksperimentelt med videomediet kan begrundes pa flere ni-

veauer. Der er en forventning om, at eksperimenterne kan give viden om:

e Udfordringerne med at arbejde med nye metoder i undervisning og radgivning
e Veerdien af at producere, bearbejde og bruge videobaserede cases i ledelses-

radgivning og i undervisning af ledere.

| overvindelsen af praksis-teoriproblematikken, er der indlejret en vision om at styrke
dommekraften. Sigtet er, at vi formar at leese situationer med alle dens nuancer og
pa den baggrund finde vej. Spargsmalet er derfor: Hvordan frisaette og styrke dem-
mekraften? Ved at skabe noget, demmekraften kan komme til at virke pa. Ved at
andre mediet — her forstadet som de koder, der kan komme til at virke i kontakten
mellem underviser/radgiver — andrer vi i princippet ogsa indholdet og relationen.

Sagt anderledes, sa har ideen med at arbejde eksperimentelt med video veeret at



skifte genre i undervisningen, for at fremkalde noget radikalt andet og feelles tredje,
som bade underviser/radgiver og ledere har kunnet bruge deres demmekraft pa. Og
dette "noget” er gabet, differensen eller afstanden mellem de klippede og de ra vide-
oer, de potentielt mulige interviewstier og de mentale saksemaskiner, der indfgrer
disse forskelle. At synliggare "gabet”, eller differensen er en made at skabe ledelses-
detektiver pa, idet fokus rettes mod de sma detaljer, der far store konsekvenser.
Hermed vises den sandhedens midlertidighed, vi alle har vished om, men har sa
sveert ved at bearbejde. At dette potentiale i de konkrete eksperimenter langt fra blev
udfoldet, aendrer ikke videomediets store potentiale i ledelses-udvikling. En yderlige-
re dimension er, at de studerendes arbejde med videoproduktionen i sin udfarelse
kommer taettere pa praksisledelsens udfordringer, end traditionel casebearbejdning.
Videocasearbejdet bliver som ledelsesarbejdet.

Projektets teoretiske antrit

Dannelsesprocessen som leder er en livslang proces, idet der ikke kan saettes alme-
ne og eviggyldige mal, der kan nas. Markeder aendrer sig, mennesker og kulturer
aendrer stil, organisationer far nye former. Ledelsesudvikling som ide, handler om at
kunne komme til at forsta og arbejde med nye muligheder og begraensninger, og
iseer vaere med til at skabe dem. Vejen gar gennem begrebet, eller nye mader at
teenke pa, perceptionen, eller nye mader at se og hare pa og affekten, eller nye ma-
der at fgle pa (Deleuze 2004; 1987).

| projektet har der veeret arbejdet med to centrale ngglebegreber til at indfange og
forsta ledelse og leering, og leering i ledelse via en eksperimenterende tilgang. Disse
er "Mgdet” og "Produktion”. Filosofisk og leeringsmaessigt kan begreberne bl.a. gen-

findes i den franske filosof Gilles Deuleuzes bager, interviews og foreleesninger.

“Madet” er et centralt naglebegreb. Antagelsen er, at det er i mgdet mellem det
tvaerorganisatoriske, det tveerkulturelle, det tvaerfaglige, det tvaersanselige og sensib-
le overraskende, at innovation og brydende perspektiver opstar og vores taenkning,
sansning og handlinger far nyt liv. Mgdet skal derfor arrangeres i en laeringspraksis



og i en forteelling. Derfor er det ikke uden betydning, hvilke former for 'sammensted’,
vi lader opsta for at skabe leering.

”Produktion” er et andet centralt begreb, fordi det antages, at ledelse og det at un-
dervise og radgive, ma forstas som en produktiv praksis, der igen og igen dannes.
Det vil sige, at lede, at undervise eller at radgive ikke kan forstds som en viden, der
findes i en mere eller mindre statisk form hos den enkelte, men derimod som en saer-
lig form for praksis, kendetegnet ved en pagaende eksperimenteren og udvikling af
den praksis, der udfoldes. Gennem produktion — og ikke reproduktion, laver ledere,
undervisere og radgivere snit ind i verden, og udveelger og tilkobler sig selv til de
uendelige brudstykker, som verden byder sig til med. Disse snit og kiler ind i kaos af
potentialitet og virtualitet er en kilde til at forsta, at ledelse ikke kan saettes pa ensidi-
ge formler, men opstar i et hav af dirrende indtryk netop i "mgdet”, hvor rationalitet
blot er et ud af flere aspekter, der former det udtryk, ledelse far. Bevidstheden om og
arbejdet med denne form for ledelsesanskuelse, kan medvirke til at skabe det "le-
dende” i ledelse gennem det at kende til det implicitte i ledelse.

Mgadet — eller traeffet

“Something in the world forces us to think. This something is an object not of recogni-
tion but of a fundamental encounter” (Deleuze 2004:176)

Den farste tese i ideen med en eksperimenterende ledelsesudvikling, handler om at
skabe modet. Ledelse mader sig selv i madet. Det gor undervisning og radgivning

ogsal!

Maodet er valgt som et centralt naglebegreb, fordi det forskningsmaessigt er doku-
menteret, at det er i madet mellem det tvaerorganisatoriske, det tveerkulturelle og
tveerfaglige m.m., at innovation og lzering finder sted. Det kan veere mgdet med an-
dre og anderledes mennesker, mgdet med andre mader at gribe problematikker og
lgsninger an pa, mgdet mellem fortid, nutid og fremtid, madet mellem tradition og
fornyelse, mellem praksis og teori, mellem det audiovisuelle og ikke kun det skriftlige.
Mgadet har praktisk savel som filosofisk en anden betydning end blot det fysiske mga-

de. Vi ma vende os mod madets fundamentale karakteristika, som er, at det kun kan



fornemmes, hvilket bade skaerper og forvirrer vores sanser og perceptioner. Pa den
made star det i modseetning til genkendelse. Farst nar vores teenkning begynder at
stille spgrgsmalene: "Hvad bliver der dog sagt ...?”; "Det haenger ikke sammen!”; el-
ler "hvad gar, at han ser det pa den made?”, har vi startet en leeringsmaskine ved
netop at vride vores sanser ud af dets saedvanlige haengsler.

“Do not count upon thought to ensure the relative necessity of what it thinks. Rather, count upon the
contingency of an encounter with that which forces thought to raise up and educate the absolute ne-
cessity of an act of thought or a passion to think. The condition of a true critique and a true creation

are the same: the destruction of an image of thought which presupposes itself and the genesis of the
act of thinking in thought itself’ (Deleuze 2004:176)

| etableringen af mgdet jagter vi altsa ikke genkendelsen, men muligheden for den
modstridende perception. Din mund siger nej, nej, - dine gjne siger JA. Det, der far
os til at reagere, til at taenke, er det vi kun fornemmer, som ikke er glat. | jagten pa at
skabe noget andet — ma vi altsa skabe modstridende perceptioner. Vi skal have vo-
res sanser til indbyrdes at keempe — eller til at give op og reagere, hvis indtryk seetter
aftryk, der gor, at den sanseafstemning, som megen undervisning traener vores san-
ser til efterkomme, forekommer paradoksal, eller for gnidningslgs. Munden siger ét,
grerne harer noget andet, teenkningen teenker sit. Det handler om at udfordre dogmet
om sund fornuft, om sund sansning! De modstridende perceptioner kan i dette kon-
krete projektet blandt andet opleves i den sortering og forskel, der er mellem ra-

bandsoptagelser og redigerede klip.

For den reflekterende praktiker er praksissituationer enestaende begivenheder og
“ikke problemer, der kan lgses, men problematiske situationer, der er karakteriseret
ved usikkerhed, uorden og ubestemmelighed” (Schén 2001:24). Og med henvisning

til, at verden ikke kan seettes pa modeller henter Schén denne udtalelse ind:

“Ledere bliver ikke stillet over for problemer, der er uafheengige af hinanden, men over for dynamiske
situationer, der bestar af komplekse systemer af skiftende problemer, som griber ind i hinanden. Jeg
kalder sadanne situationer for rod. Problemer er abstraktioner, som er uddraget af rodet gennem ana-
lyse, pa samme made som atomer, der bliver katalogiseret i oversigter og tabeller ... ledere loser ikke
problemer, de styrer rodet” (Schén 2001:25 med henvisning til Russel Ackoff)

Hvis vi undervisningsmaessigt skal forsta, hvad vi saetter i spil ved at skabe modet,

ma vi tage et yderligere skridt, der seetter fokus pa vores made at indrette uddannel-



se pa — eller mere specifikt pa vores made at skabe laering pa. Hardt trukket op bliver
vi i dette blik pa madets centrale paedagogiske placering, ngdt til at arbejde med dif-
ferens, blikket og felsomheden for den lille mutation i vores tanke og i vores sans-
ning, der kan vaekke os fra imitation og sgvngaengeri.

“That is why learning may be defined in two complementary ways, both of which are opposes to rep-
resentation in knowledge: learning is either a matter of penetrating the Idea, its varieties and distinc-
tive points, or a matter of raising a faculty to its disjoint transcendent exercise, raising it to that encoun-
ter and that violence which are communicated to the others ... [...]. The intensive or difference in in-
tensity is at once both the object of the encounter and the object to which the encounter raises sensi-
bility .... “ (DR243)

Disse anskuelser pa leering kan veere afsaet for en praksisorienteret didaktik, der ar-
bejder med ’rodet’.

Produktion

Et markant slogan i viden eller lzeringssamfundet lyder: "Den, der arbejder, laerer”,
hvilket lige savel kunne lyde: "Den, der leerer, arbejder”. Slogans er og bliver slogans.
Men det at frembringe noget — star i ledelsesprojektets perspektiv centralt, hvis be-
vaegelse og leering skal ske. Disse slogans eller betragtninger er i ledelsesprojektet
oversat til en ledelseskontekst.

Vi forstar ledelse som produktion snarere end som konsumption'. Dermed adresserer
vi forestillingen om det mulige i at viden og indsigt, kan overfares mellem forskellige
kontekster og situationer.

Denne forstaelse indebaerer en overskridelse af en reekke dikotomier, som alt for ofte
fremstar som selvfglgelige. Veesentligst er skellet mellem teori og praksis, samt skel-
let mellem ledelse og ledelsesudvikling. Med forestillingen om ledelse som konsump-
tion mener vi saledes den forestilling, at man ved at indoptage teoretisk viden om
ledelse kan opna starre evne til at udeve ledelse i praksis, samt den forestilling, at
ledelsesudvikling er noget man kan lave adskilt fra den aktivt udfgrte ledelse.

Modsat denne forestilling - om ledelse som konsumption - vil vi gerne seette forestil-
lingen om, at ledelse ma forstas, som produktion. Ledelse er sdledes ikke noget man



kan indoptage ved at ga pa ledelseskursus. Ledelse bliver farst til ledelse, nar det
skabes i praksis. Men selve det, at ledelse pa denne made altid er noget, man ska-
ber, betyder samtidig, at der ikke kan forefindes ledelse uden ledelsesudvikling. Sel-
ve praksissen omkring ledelse er nadvendigvis ledelsesudviklende. Dette skal ikke
forstds som en pastand om, at alting allerede er i skanneste orden pa ledelsesomra-
det, at ledelsesudviklingen lgber af sig selv, og at alt hvad der foregar pa ledelses-
kurser osv. er omsonst. Den modsatrettede dom gar sig nemlig ogsa geeldende:
Hvor der ikke forefindes ledelsesudvikling, kan der heller ikke forefindes ledelse.

Det er med andre ord vores pastand, at nar der er problemer med ledelse i virksom-
heder, da er det ikke darlig ledelse, der er problemet. Problemet er derimod, at der
ganske enkelt ikke findes ledelse i egentlig forstand: det vil sige som produktiv prak-
sis. Ledelse som produktiv praksis er noget, man kun kan have, nar man bevidst ar-
bejder med ledelse. Det vil sige, nar man eksperimenterer med ledelsesformer og
hele tiden arbejder pa at udvikle den ledelse, man udfarer. Denne tilgang kraever en
vedvarende insisteren pa at leese sig selv, sin tid og de bevaegelser der former, et

muligt levet liv, som virksomhed, som feellesskab og som person.

| farste omgang kan man sige, at produktion er det, der foregar i en produktiv prak-
sis. Produktion skulle saledes kendetegne en saerlig form for aktivitet, eller rettere
det, at aktiviteten er af en bestemt slags (den producerer noget), hvorimod en pro-
duktiv praksis mere er kendetegnet ved at angive og sikre de ngdvendige rammer
omkring denne aktivitet. Med andre ord: "produktion” er det, at noget skabes, forstaet
i sa bred en forstand som muligt, "produktiv praksis" er det, at der blandt mennesker
findes nogle handlemgnstre, regler, institutionelle rammer osv., som gar, at "produk-
tion" kan finde sted.

Dette vil imidlertidig abne for en forkert made at forsta begreberne pa. Vi risikerer at

havne i en faldgrube, som strider imod det, vi far ud af at forsta ledelse som produk-

tion.
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Problemet er, at man meget let kommer til udelukkende at forbinde ledelse med den
produktive praksis. Det vil sige, at ledelsen bliver det, der fastlaegger rammerne, ud-
kaster strategierne, preeciserer strukturerne for den "produktion”, der i gvrigt foregar i
virksomheden (igen skal produktion forstas sa bredt som muligt, ikke bare som det
der sker pa samlebandet i en produktionsvirksomhed). Men sa forstas ledelse netop
heller ikke som noget, der i sig selv er "produktion”. Med andre ord vil forestillingen
her veere, at den gode ledelse er det, der sikrer rammerne for at "produktion" kan
finde sted. Ledelsen forstas saledes som det, der blot sikrer, at den egentlige aktivitet
i virksomheden kan forlgbe gnidningsfrit. Derved driver man en kile ind mellem be-
greberne om ledelse og "produktion”, ledelse og ledelsesudvikling. Pointen med at
forsta ledelse som produktion, er netop at holde fast i, at det, der sker, nar der bedri-
ves ledelse, er, at der produceres noget. Ledelse skaber noget, som ikke var der far.

Hvad er det sa der produceres i ledelse?

Ledelse vil altid producere "afklaring, igangsaetning, beslutning, forbedring, perspek-
tivering, kommunikation, motivation, m.m,” i stgrre eller mindre malestok. Men ledel-
se bliver farst aktivt, nar greenserne for det mulige og det nadvendige udfordres i sel-
ve ledelsesudgvelsen. Derfor er det centralt, at en strategi for udvikling af ledelse,
skal fa ledelsesmarkedets aktarer til at undersgge hvad ledelse og ledelsesudvikling

er og kan veere. En analog logik kan seettes for undervisere eller radgivere i ledelse.

“Learning is the appropriate name for the subjective acts carried out when one is confronted with the
objecticity of a problem (ldea), whereas knowledge designates only the generality of concepts or the
calm possession of a rule enabling solutions [...] To learn is to enter into the universal of the relations
which constitute the Idea, and into their corresponding singularities.” (Deleuze 2004:204)

Med fare for at vi kommer til at formulere os i darlige tautologier, mener vi, at det, der
produceres i ledelsen, er ledelse — det er sa at sige ledelsens egenproduktion og
fungerer som det ’ledende’ i ledelse. Projektet hviler dermed pa forstaelsen, at god
ledelse er den, der i og med at der udgves ledelse, samtidig reflekterer over og eks-
perimenterer med, hvad det overhovedet vil sige at bedrive ledelse, og hvad det vil
sige at bedrive god ledelse bade som idé og praksis. Her lzegges der iseer veegt pa
en forestilling om det eksperimenterende og prototypens relevans. Pointen er, at der i
forestillingen om god ledelse ikke bare er en indgroet og selvfalgelig forestilling om
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best practice, men ogsa om en next practice. God ledelse er saledes altid allerede
orienteret imod next practice, tvivlen og det, der er pa vej, de underliggende strgm-
me. Denne form for budskab er ogsa at finde hos Hildebrandt m. fl. (Se lederne, okt
2009:38; Hildebrandt 2008 (jubilzeumskrift)); Kirkeby 2001:197ff; Hammel, Interview
med Ditlev Engel — se Weise 2009:15). Udfordringen er at komme fra ord til handling
i undervisning og radgivning, selv om vi maske godt ved, hvad handlingerne skal in-
deholde. Og det er ikke kun et spargsmal om at veelge en ud af otte leeringsstile, for
at reproducere det allerede vedtagne, men om at tage mere radikalt fat. Gilles De-
leuze giver os feerten af, hvad vi maske med fordel kan jagte i vores bestreebelse for
bedre laering, undervisning og ledelse.

“Learning takes place not in the relation between a representation and an action (reproduction of the
Same) but in the relation between a sign and a response (encounter with the Other).”That’s why it is
so difficult to say how someone learns: there is an innate acquired familiarity with signs, which means
that there is something amorous — but also something fatal — about all education. We learn nothing
from those who say: Do as | do. Our only teachers are those who tell us “do with me” and are able to
emit signs to be developed in heterogeneity rather than propose gestures for us to reproduce”
(Deleuze 2004: 25/26)

“To solve a problem is always to give rise to discontinuities on the basis of a continuity which functions
as Idea. Once we “forget” the problem, we have before us no more than an abstract general solution,
and since there is no longer anything to support that generality, there is nothing to prevent the solution
from fragmenting into the particular propositions which constitute its case” (Deleuze 2004:202)

Kort sagt, vi tror pa, at ledelse skal seenke alle sine ideer ned i syrebadet for at se
dets bestanddele for at kunne konstatere, at disse bestanddele altid kan seettes
sammen pa andre mader — praecis som at fag og fagomrader er konstruktioner, der
kan snittes anderledes. Denne nedsaenkning og oplasning vil kunne skabe en fornyet
falsomhed overfor det pagaende og skabe den adraethed, vi efterspgrger som det
der er det "ledende” i ledelse. Udgangspunktet er altsa, at det, der tvinger os til at
teenke, det der styrker teenkning er, at vi opdager sameksistensen af modsaetninger,
der principielt rummer en ubegreenset kilde til nye forstaelser (se evt. Deleuze
2004:178). Maske banalt, men centralt.

Sammenfatning

Eksperimenterne og folgeforskningen har vist, at de involverede virksomhedsledere,
og ledelsesstuderende gennem deres deltagelse i eksperimenterne, bliver opmuntret
til at teenke mere radikalt om eget lederskab og virksomhed, med heraf falgende nye
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initiativer i virksomheden."

| eksperimenterne har der veaeret arbejdet specifikt med produktion og bearbejdning
af ledelsesvideocases. Tendensen er, at de klippede versioner siger det, der skal
siges. Pane sma historier. Og ledelse kan naeppe formidles via sma enkeltstdende
klip, men vil altid kraeve en mellemkomst i form af dialog/draftelse eller tekst. Der-
imod ligger der et ubrugt potentiale og en kraftfuldhed for undervisning og radgivning
i gabet mellem de ra og de klippede versioner, mellem jagten pa det narrative, enty-
dige og rationelle og sa story med dets emergerende, irrationelle og flertydige bevae-

gelse.

Selvom videomediet har veeret i centrum, vurderes erfaringerne at kunne sige noget
centralt og generelt om udfordringen for ledelsesinnovation pa uddannelses- og rad-
givningsinstitutioner. Erfaringerne kan almenggares og vil fa storst effekt i et bredere

samarbejde og feellesskab, der seetter ledelsesinnovation centralt pa dagsorden.

Laeringspunkter fra eksperimenterne
En raekke kreefter er centrale i den samlede vaerdikeede som ledelse-uddannelses-
system kan betragtes som. Laeringen ved at gennemfare ledelsesinnovation retter
sig mod folgende:

- Studerende

- Undervisningsinstitutioner

- Undervisere

- Ledere i virksomheder og institutioner

- Radgivere

- Forskere

For disse aktarer har eksperimenterne afdaekket falgende laeringspunkter, som ud-
fordringer eller potentialer, der bgr danne det fgrste grundlag for innovations-
processen, og dermed veaere udgangspunktet for mgder med de hovedinteressenter,
der vil skabe ledelsesinnovation.
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Projektets overordnede laeringspunkter er:

At ledernes hverdag og praksisproblematikker med fordel og i langt hgjere
grad kan anvendes i laeringsforlgb for ledere og ledelsesstuderende.

At god ledelse opnas ved at styrke ledernes demmekraft. Det handler ikke om
at veelge mellem alternativer, men om at kunne se og skabe nye valgmulighe-
der. Ledere udvikler denne sans for ledelse ved at forteelle om og bearbejde
de daglige ledelsesopgaver og -situationer.

At ledere pa uddannelses- og radgivningsinstitutioner, studienaevn og undervi-
sere m.fl. skal forholde sig offensivt til de generationsproblematikker, der altid
opstar i forhold til adoption eller vaegring, nar nye leeringsmedier, arbejdsfor-
mer og metoder anvendes. Eksperimenterne med video produktion og doku-
mentation har tydeliggjort dette.

At videomediet og de tilknyttede arbejdsformer specielt appellerer til de stude-
rende og ledelsespraktikerne. Maden at arbejde og kommunikere falder natur-
ligt. Underviserne derimod er generelt mere forbeholdne over for metoden og
de a&ndringer, som det indebaerer i planlaegning og gennemfarelse af under-

visningen.

At nogle af de studerende er arbejdsmaessigt strategiske og forbeholdne over
for at bruge kreefter pa videocaseopgaven, sa laenge opgavelgsningen ikke

indgar i en eksamensbedgmmelse.
At underviserne til gengaeld vurderer videoeksperimenterne som en mulighed
for at anskueliggere praksisrelaterede eksempler pa ledelsesudfordringer me-

re handgribeligt.

At udfordringen for underviserne er at kunne magte 'uforudsigeligheden’ eller

improvisationen i draftelserne af videoerne.
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8 At ledere og ledelsesstuderende, der har ’hands on’, og selv er med til at ud-
vikle eget undervisningsmateriale far entusiasme, neerveer, ejerskab og udbyt-
te af forlgbet. Dette engagement skaerper effektfuldt deres demmekraft og re-
fleksion.

9 At produktion og formidling af videoerne rummer et potentiale til at udforske
forskellige aspekter af ledelse. Forskere savel som ledere, forandringsagenter,
medarbejdere m.fl. kan blive klogere af at udforske de enkelte forteellinger,
ved bl.a. at lzere at se imellem ordene og den kontekst, som lederne er en del

af.

10 At undervisere og radgivere overvejende fokuserer pa at formidle velbeskre-
ven teori og viden samt faerdigheder.

11 At eksamens form og indhold og curriculum haenger sammen, saledes at ek-
samens kriterier betinger med hvad og hvordan, der arbejdes i lgbet af et stu-
dieforlgb. Saledes vil ovennaevnte fokus lede frem til en eksamen, der afspej-
ler og tester de studerendes teoretiske niveau og indsigt. De studerendes ni-
veau bedemmes pa deres evne til at anvende et teoretisk fundament, samt
forsta cases til at traeffe meningsfulde valg mellem alternativer og ikke til selv
at se og skabe nye valgmuligheder.

12 At den organisatoriske udfordring er at formidle visioner, formal og effekt pa
tveers af organisatoriske enheder, der skal arbejde sammen om nye undervis-
ningstiltag og metoder. Ledelsens hovedudfordring er at skabe ejerskab og
engagement til en fornyelse, der kraever opbrud i tankegang og handlinger.

13 At kompetencen til at interviewe og fare abnende og refleksive samtaler med
ledere, i hgj grad bar gares til genstand for treening, blandt studerende, un-
dervisere, ledere og radgivere. Interview i form af en explorativ tilgang til dia-

log, er et vigtigt veerktigj til at afdaekke ’ikke erkendte’ perspektiver. Testforlg-
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bet afspejler pa en lang reekke omrader, at der ligger en begraensning her.

14 At interview og samtaler skal afspejle lederens sprogbrug og made at reflekte-
re pa, hvilket handler om at veere ydmyg og skarp i forhold til, om det er lze-
ringsmaessigt befordrende at tale i teoretiske ledelsesterminologier eller i prak-

tiske dagligdags udtryk.

15 At ledelsesforstaelser bliver synliggjort og kan gares til genstand for draftelse

blandt forskere, undervisere og ledere.

Perspektiv - Temaer for indsats
Ud af leeringspunkterne springer en reekke temaer, der skal arbejdes videre med for
at give ledelsesinnovationen stgrre intensitet. Konkret anbefales det, at der fokuseres
pa felgende:
1)  Eliminere eksamensform som barriere for at aendre undervisningspraksis
2) Inddrage praktiske ledererfaringer i undervisning, bade som eksempler og
som praktisk case-materiale
3) Udvikle videoproduktion og -bearbejdning som metode i undervisningen
4) Undersgge innovationshgjden pa nye metoder op imod internationale refe-
rencer
5) Udbrede nye metoder og veerktgjer i veerdikeeden for ledelsesinnovation.

1) Eksamensform

Eksamensformer definerer den made undervisningen veegtes og tilretteleegges pa,
den made opgaver bliver prioriteret og lgst pa, samt hvordan de bliver bedemt. Dette
gor det seerdeles vanskeligt at fa institutioner, undervisere og studerende til at enga-
gere sig, og bruge kreefter pa at arbejde med nye perspektiver og processer, som
ikke umiddelbart kan omsaettes til eksamensformatet. Ved at eliminere etablerede
eksamensformer og nyteenke malet og maden at male pa, frigares mulighederne til at

udvikle, formidle og dokumentere uddannelsen i nye formater.
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For ledelsesstuderende betyder det, at de motiveres til at ls&egge energi og motivation
i at arbejde med nye opgaver og medier, idet det er vejen til at opna meritgivende
resultater. For undervisningsinstitutionerne betyder det, at bedemmelsesformer og
kriterier (sensorering) skal nytaenkes og tilpasses til nye opgaveformater. For under-
viserne betyder det, at deres rolle som undervisere aendrer karakter, og at undervis-
ningen skal tilrettelaegges pa nye mader og med starre fleksibilitet og andre fokuse-
ringer. For ledere bliver selve eksamen endnu en laeringssituation i forlaengelse af

det ledelsesarbejde, man i forvejen var i gang med.

2) Inddragelse af praksisledere

Lederes praksis er, pa det tilgeengelige viden-grundlag, at traeffe valg, der farer til
handling og resultater i virksomheden. Denne praksis skal inddrages i undervis-
ningen ved, at ledere indgar i undervisningsforlgbet, som case- undersggelses- og
dialogpartnere. Og ved, at de i den ekstreme udgave direkte selv producerer deres

eget undervisningsmateriale.

For ledelsesstuderende betyder det, at ledelse som praksis bliver perspektiveret i
forhold til ledelse som disciplin, og at viden og feerdigheder seettes ind i en ledelses-
sammenhaeng, hvor demmekraften farer til valg og handling. Samtidig skeerpes de
studerendes opmaerksomhed pa at kunne omseette teoretisk fundament til et praksis-
perspektiv, og veegte betydningen i en helhedsbetragtning. For undervisningsinstitu-
tionerne betyder det, at der skal etableres netveerk og motivation for lederes delta-
gelse i leeringsforlgb. For underviserne betyder det, at de ma slippe kontrol med en
fasttamret undervisningsplan og spontant bevaege sig i den retning, praksistemaet
bevaeger sig. Dette kan lede til situationer, hvor den enkelte ikke faler sig rustet med
de ngdvendige kompetencer. For ledere betyder det, at de skal seettet ord pa deres
refleksioner over specifikke valg, og afse tid til at indga i undervisningssammenhaen-
ge, som ikke umiddelbart synes produktive.

Dette perspektiv vil endvidere kunne skabe en raekke andre effekter. For ledelses-

studerende vil det give en indsigt og forstaelse af de mange delelementer og hensyn,

der indgar i ledelsespraksis. For undervisningsinstitutionerne vil det give nye impul-

17



ser og inspiration til at forske og udvikle ledelsesveerktgjer, som er i harmoni med de
behov virksomhederne har. Samtidig vil den praksisdefinerede tilgang gere institutio-
nen mere attraktiv for studerende der sgger lederudfordringen. Dialogen og fokus pa
at kommunikere pa modtagerens praemisser, vil samtidig medvirke til, at undervis-
ningsinstitutionerne fremstar mere tilgeengelige for eksterne interessenter. For un-
dervisere vil det medfare, at 'autoriteten’ i undervisningen skal deles, samt at det
praktiske perspektiv kan fgre undervisningen ud i omrader, hvor underviserens viden
er begraenset. Dette 'pres’ vil fare til fortsat kompetenceudvikling. For ledere betyder
det, at deres dispositioner bliver udfordret og perspektiveret af ny viden, som kan
styrke deres demmekraft og dermed pavirke fremtidige valg og handlinger. Dette kan
give inspiration til ny udvikling af virksomheden. For rddgivere betyder det, at doku-
mentation fra undervisningsinstitutioner kan danne grundlag for egen udvikling og
tillige anvendes som case og leeringsmateriale over for virksomhedsledere/klienter.

3) Udvikle videoproduktion og bearbejdning som metode

Videoproduktion og -bearbejdning har gennem eksperimenterne demonstreret veerdi
som proces og formidlingsveerktgj. Processen involverer valg af emner, aktarer, un-
dersggelsesdesign, interviewgennemfgrelse, redigering og klipning. Opgaven er en
produktion i sig selv, med de mange delopgaver med indbyrdes sammenhaeng. Der-
med fungerer processen som anskuelsesundervisning i ledelse, samtidig med at
produktet afspejler en konkret ledelsesudfordring. Isaer valg af interviewform, genre,
og valg og fravalg i redigeringen, har vist sig som kritiske faktorer for det faerdige pro-
dukt. Dette bringer fokus pa veesentlige praksisdicipliner i ledelse: informationssgg-

ning, genre (Story eller Narrativ) og valg/fravalg.

For ledelsesstuderende betyder det, at de skal arbejde konkret med det teoretiske
videnfundament, og demonstrere egne evner til at uddrage centrale sammenhaenge
og formidle disse. For undervisningsinstitutioner indebaerer det, at rammer for under-
visere og undervisningsformatet skal tilpasses. Som en mindre detalje skal det sik-
res, at det nadvendige produktions- og redigerings-udstyr er til stede. For undervise-
re indebeerer det aendringer i undervisningsplaner, vejledning, sparring og bedem-
melseskriterier. For ledere betyder det, at der skal afsaettes tid til involvering i produk-
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tionsforlgb, og accept af at blive 'redigeret ind i en iscenesaettelse’, der altid kan pro-
blematiseres. For ledelsesradgivere betyder det, at der bliver udviklet vaerktgjer, der

seetter nyt fokus pa en del af deres kerneydelser.

Projektet har desuden afdaekket falgende potentialer. For ledelsesstuderende imga-
dekommer det et stadigt oftere udtalt anske om at kunne arbejde med konkrete pro-
blemstillinger i studieforlabet. Hermed kan det bidrage til at haeve interessen for le-
delse som fag. For undervisningsinstitutioner giver det mulighed for at profilere sig pa
en kommunikationsform, der imgdekommer de naeste generationer, som er vokset
op med audiovisuel kommunikation og interaktion. For undervisere rummer det mu-
lighed for at udfolde rollerne som aktionsforsker, coach og sparringspartner samtidig
med, at der opbygges en farstehandsviden om, hvad der aktuelt rgrer sig i virksom-
hederne. For ledelsesradgivere giver det mulighed for at inddrage nye veerktajer i
virksomhedsradgivningen, og udvikle egne produktioner som referencecases.

4) Undersgge innovationshgjden pa nye metoder op imod internationale refe-
rencer

Undervisningen pa de lange videregaende uddannelser er inspireret af internationale
kontakter og netvaerk. Samtidig har landets store globale virksomheder erfaringer
med at rekruttere ledere og lederaspiranter med en anden uddannelsesbaggrund
end den danske. Den praksis, der udvikles pa de lange videregaende uddannelser,
vil naturligt inspirere til udvikling pa de mellemlange og kortere uddannelser. Den til-
straebte udvikling i lederuddannelser, skal vurderes i et internationalt perspektiv pa,
hvordan naeste bedste praksis udvikles for at sikre tilstraekkelig innovationshgjde.

De erfaringer uddannelsesinstitutioner og internationale virksomheder allerede har
om praksis og tendenser i internationale uddannelsesmiljger, skal opsamles for at
styrke platformen for et fremadrettet arbejde. Denne proces skal gores permanent for
at holde fokus pa konstante forbedringer, og for at give inspiration til undervisere og
de ledere, der ser ngdvendigheden i at saette ledelsesinnovation hgjt pa dagsorden.
For ledelsesstuderende betyder det, at de kan forvente et internationalt konkurrence-

dygtigt niveau pa den uddannelse, de veelger. For undervisningsinstitutionerne inde-
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baerer det, at det internationale netveerk skal styrkes, og at de herigennem kan blive
mere attraktive for udenlandske studerende, undervisere og forskere. For virksom-
hederne betyder det sikkerhed for et rekrutteringsgrundlag pa hgijt niveau. For ledel-
sesradgivere betyder det, at de Igbende bliver inspireret og udfordret pa et hgjere

niveau, hvilket kan styrke deres konkurrenceevne bade nationalt og internationalt.

5) Udbrede nye metoder og veerktojer i veerdikaeden for ledelsesinnovation
Videoklip om ledelse rummer viden, der i en eller anden form kan gares til laering for
andre. Udvalgte lederes refleksion, handling og erfaring i givne sammenhaenge, skal
derfor stilles til radighed for andre gennem etablering af et digitalt opslagsveerk. Da
der vil blive produceret et stort videobaseret dokumentationsmateriale, der omhand-
ler ledelse i praksis, vil det vaere naturligt at etablere en portal, som med professionel

organisering kan na ud til mange for sma omkostninger.

Det indebeerer, at der skal etableres en operatar med et bredt kontaktnet til virksom-
hedsledere. Portalen skal indeholde en raekke services i form af f.eks. tilgaengelig-
hed, deklaration, anmeldelser, ratings, tags og krydshenvisninger.

For ledelsesstuderende betyder det, at de kan hente inspiration, fa deres produktio-
ner eksponeret og ’konkurrere’ pa visninger og ratings. For undervisningsinstitutioner
betyder det, at de kan eksponere deres kompetencer, og indga i et starre netvaerk.
Endvidere vil materialet i sig selv blive en interessant empirisk kilde til forskning i le-
delse. For undervisere betyder det, at de kan holde sig ajour, og finde 'huller’ som de
med deres kompetencer, kan udfylde via undervisningen. For ledere betyder det, at
de far let adgang til opdateret viden og erfaringer fra andres praksis. For ledelses-
radgivere betyder det, at de kan holde sig ajour, og eksponere egne kompetencer
over for virksomheder/klienter. For operatoren betyder det, at man i samarbejde med
de producerende institutioner skal sikre at korte, redigerede klip fremstiller budskabet
i trad med kildens holdning og hensigt, og i gvrigt varetage IPR-hensyn ved publice-

ring.
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Konklusion

Det ledende i ledelse er netop det vedvarende undersggende, som kan sikre, at le-
dere er og forbliver praktikere. En central laeringspointe er, at selve det at eksperi-
mentere, at producere og bearbejde, er den mest involverende og afgerende driv-
kraft til at bryde doxa, og skabe energi med det resultat, at de involverede far gje pa

en next practice i praksis.
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