Zealand

Den organisatoriske Perspektivmodel

Kvalificering af ledelsesbeslutninger i et pragmatisk perspektiv

Jonas @rts Holm
Udviklingsleder

Zealand

Michael Hgjlund Larsen
Studieleder

Zealand

Jan F. Hansen
Direktar

Konsulentfirmaet Practicum

Med denne artikel praesenterer vi en nyudviklet model — Den organisatoriske Perspektivmodel - som kan
anvendes af ledere pa alle niveauer i forhold til at kvalificere ledelsesbeslutninger. Det gaelder savel starre,
strategiske prioriteringer i et ledelsesteam som den enkelte leders beslutninger i hverdagen. Modellen er udviklet
med afsaet i Jan Tgnnesvangs "Kvadrantmodel”, der oprindeligt er en psykologisk og individorienteret model.
Den organisatoriske Perspektivmodel er fgrst og fremmest et koncept, som stotter lederen i at f& gje pa — og
gennemlyse - vaesentlige perspektiver i forbindelse med ledelsesmaessige beslutninger. Men Den
organisatoriske Perspektivmodel kan ogsé anvendes ved evaluering af allerede trufne og gennemfarte
ledelsesbeslutninger og pa den méade fungere som afsaet for refleksion og leering.

Det er i forhold til dette anvendelsesorienterede og pragmatiske mél, at Den organisatoriske Perspektivmodel
henter sin primaere legitimitet og veerdi.

Artiklens overordnede fokus

Der findes mange definitioner pa ledelse. Men der findes naeppe en definition, som definitivt udelukker, at ledelse
(ogsa) handler om at traeffe beslutninger, der raekker ud over lederen selv, og som har betydning for organisation

og medarbejdere.

| den forbindelse ma ambitionen for enhver leder selv sagt veere at traeffe sa kvalificerede beslutninger, som det

er muligt under de givne omsteendigheder.

Et centralt spgrgsmal i den forbindelse bliver, hvordan man som leder i en hektisk hverdag undgar alene at
traekke pa geengse forstaelser og velafpravede Igsningsmodeller. Hvordan man som leder ikke alene overskrider
sine egne velkonsoliderede perspektiver, men ogsa udfordrer den samlede organisations automatretorik og

rutinehandlinger.
Her kan Den organisatoriske Perspektivmodel tilbyde vejledning og statte.

Den organisatoriske perspektivmodel (herefter alene "Perspektivmodellen”), som vi introducerer med denne

artikel, er baseret pa den grundlaeggende antagelse, at den ledelsesmaessige beslutning, der baserer sig pa
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fleste mulige input og perspektiver, som udgangspunkt vil vaere mere kvalificeret end den ledelsesbeslutning, der

bygger pa fa (eller blot et enkelt) input og perspektiver.

Med perspektivmodellen praesenterer vi et pragmatisk og handlingsorienteret veerktgj, der let kan integreres i

lederens hverdag.

I en travl praksis, hvor der ofte kun er fa og sma abninger for overvejelser over egne handlinger, kan det veere
vigtigt at have et statteveerktgj, der tilbyder refleksion som et indlejret og integreret element i den
ledelsesmeessige beslutning. Netop det tilbyder Perspektivmodellen. Modellen er simpel og overskuelig samtidig

med, at den abner op for en kompleksitet, der er handterbar og praksisorienteret.

Vi tager i artiklen afseet i falgende:

e For det fgrste i den antagelse, at det centrale - i forhold til at arbejde med ledelsesmeessige beslutninger -
handler om at begrebsliggere hverdagslivet ud fra et handlingsperspektiv. Og hvor handlinger i den
forbindelse kan vaere savel instrumentelle som kommunikative (Rorty, 1990). Vi opererer med en pragmatisk
forstaelse, som indebaerer en ikke-repreesentationalistisk tilgang til viden. Viden er i vores optik ikke en en-til-
en beskrivelse af virkeligheden. Viden har primeert en funktion i forhold til at kvalificere fremtidige handlinger.
Malet med viden er derfor farst og fremmest at hjaelpe os til at interagere med verden pa en stadig mere
hensigtsmaessig og produktiv made.

e Fordet andet i den forstaelse, at viden bliver til undervejs og ikke opstar ved deduktion af en hypotese udledt
af en eksisterende teori og en pa forhand udtaenkt plan (Chamaz,2011). Eller udtrykt pa et mere prosaisk
dansk: Vejen asfalteres samtidig med, at der keres fremad!

e Og for det tredje i det udgangspunkt, at det vi traditionelt forstar som systematisk indsamling af viden kan ske
via et mix af metoder, som er afstemt i forhold til de forudsaetninger og behov, der eksisterer i den konkrete
undersggelses- eller beslutningssammenhaeng Denne tilgang kan betragtes som en kombination af

pragmatisme og mixed methods (Florczak, 2014).

Ledelse handler om at tage beslutninger

Ledelse er ikke noget entydigt begreb. Iszer ikke nar det gares kontekst- og situationsbestemt. Men et forsgg pa
en definition af begrebet kunne veere, at ledelse er at foretage problemlgsende handlinger, hvor sddanne

handlinger kan vaere savel instrumentelle som kommunikative (Dewey, 1984).

Det geelder i forhold til den Izbende tilpasning til en ydre omverden: Hvad er vores primaere strategiske
muligheder og udfordringer? Eller i forhold til den fortsatte interne integration af sadanne ydre krav og
forventninger: Hvordan imgdegér vi bedst disse muligheder og trusler? Eller i forhold til at binde organisationen
sammen ved at skabe rum og strukturer for erfarings- og informationsudveksling mellem medarbejdere: Hvordan

nar vi frem til legitime og baeredygtige lasninger pa oplevede muligheder og trusler?

Med afsezet i denne forstaelse kan ovenstaende, forelgbige definition pa ledelse yderligere preeciseres som den
instrumentelle eller kommunikative handling, der lgser problemer i forhold til konkret, oplevede udfordringer -
savel i forhold til den eksterne omverden som i forhold til organisationens interne drift og udvikling - idet der

Skabes rum for refleksion og mulighed for socialt konstrueret betydningsskabelse
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Og om at tage beslutninger, der Igser problemer

Ledelsesmeessige beslutninger ma — uanset karakter - have en baggrund og et mal. At foretage en
ledelsesmaessig beslutning — i form af en instrumentel eller kommunikativ handlen - udtrykker en intentionalitet og
en bevaegelse vk fra én tilstand og frem mod en anden. Den ledelsesmaessige beslutning forholder sig saledes

til en mere eller mindre udtalt problemoplevelse. Noget skal eendres. Noget skal lgses.
Spergsmalet er sa, hvad man skal forsta ved et sddant problem, der udlgser en ledelsesmaessig beslutning.

Fra et ledelsesperspektiv vil det overordnet set typisk udggre et problem i en organisatorisk sammenhaeng, hvis
organisationen ikke er i stand til at Iase sin kerneopgave tilfredsstillende. Et problem i denne sammenhaeng vil
ofte oplevet handle om noget med struktur/ledelse, medarbejderressourcer, gvrige ressourcer, kerneopgave — og

interaktionen med organisationens ydre kontekst.

| denne forstaelse ligger en anerkendelse af, at ledelsesmaessige beslutninger baserer sig pa de betydninger,
som lederen oplever i situationen. Ledelsesmeaessige beslutninger emergerer ud af de sociale interaktioner og den
sociale samhandel, som lederen har med resten af organisationens medlemmer (medarbejdere). Derfor far fx
medarbejdernes reaktion pa de ledelsesmaessige beslutninger karakter ikke alene af eventuel modstand, der skal
overvindes, men ogsa af en fortolkende proces, der til stadighed pavirker og forandrer selve

beslutningsprocessen.

Det bliver i den forbindelse vigtigt, at man fra ledelsesside dels skaber rum for tvaergdende draftelse og faelles
meningsskabelse — og dels, at man ligeledes fra ledelsesside er bevidst om, hvad denne interaktion betyder for

ledelsens egen fortolkning af situationen og for den Igbende kvalificering af egne ledelsesmeaessige beslutninger.

Samlet betyder disse bestemmelser fglgende i forhold til en forstaelse, hvor ledelse handler om at tage

beslutninger, der Igser problemer:

e Overordnet er det et problem i en organisatorisk sammenhaeng, hvis organisationen ikke er i stand til
tilfredsstillende at honorere sit overordnede mal.

e Graden af malopfyldelse — og dermed ogsa bestemmelsen af, om organisationen har et problem —
preeciseres og prioriteres af dem i organisationen, som har definitionsmagten. Typisk vil det handle om
organisationens gverste ledelse.

e | denne preecisering og prioritering af et problem, vil gruppen med definitionsmagten i organisationen vaere
afhaengig af de ressourcer, der er til radighed i situationen; noget er synligt og andet er skjult i denne
beslutningsproces.

o  Typisk vil et problem - ud fra et ledelsesperspektiv - handle om noget med struktur/ledelse,
medarbejderressourcer, gvrige ressourcer, kerneopgave — og interaktionen med organisationens ydre

kontekst.

Ledelsesmeaessige beslutninger har altsd som mal at Igse et problem, der handler om, at organisationen i mindre

eller starre grad er udfordret i forhold til at Igse sin kerneopgave. Ud fra et ledelsesperspektiv.

Denne preecisering indebeerer, at den made - som ledelsen angriber det anerkendte problem pa — ogsa ma
forstas i sammenhaeng med de ressourcer, der er til radighed i situationen; og her ikke mindst ledelsens egen

forstaelseshorisont.

Vores pastand er derfor, at nar organisatoriske forandringsprojekter ofte ikke lykkes efter hensigten, haenger det

sammen med, at de afggrende ledelsesmaessige beslutninger tages pa et grundlag, som ikke indfanger
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problemet i dets kompleksitet. Og det haenger i langt mindre grad sammen med en svag implementering, som er

betinget af ufuldsteendige veerktgjer.

Det traditionelle, individuelle afsaet

Nar det geelder ledelsesmaessige beslutninger, er det naturligt at tage udgangspunkt i den enkelte leders
individuelle afsaet, stasted og handlerum. Kvaliteten af lederens beslutninger afhaenger blandt andet af de data,
som lederen veelger at laegge til grund for sin beslutning. Og i den forbindelse naturligvis ogsa begraenset af, hvad

lederen er i stand til at fa gje pa samt veelger at prioritere i situationen.

Dette forhold omkring individuelt baserede — og begreensende - iagttagelsesdomaener behandles med den

sakaldte Kvadrantmodel.

Kvadrantmodellen er oprindelige udviklet af den amerikanske filosof og psykolog Ken Wilbert, som er
ophavsmand til den integrale perspektivisme (Wilbert, 2000). Modellen er pa dansk grund videreudviklet af

professor i psykologi Jan Tgnnesvang (2015).

Grundlaeggende er modellen opbygget omkring de grundperspektiver, vi som mennesker anskuer ting, relationer
og begivenheder i (Tennesvang, 2015). Der er saledes tale om en model med bade et ontologisk og et

epistemologisk perspektiv.

Modellen har ifalge Teannesvang en universel og altinkluderende forklaringskraft, og den vil derfor kunne

anvendes til at gennemlyse en hvilken som helst problemstilling, som man veelger at fokusere pa.

Modellen er baseret pa 4 grunddimensioner, som omfatter savel vores individuelle liv som vores relation til
omverdenen:

e For det farste et indre perspektiv, som ikke kan observeres.

e Fordet andet et ydre perspektiv, som kan observeres.

e For det tredje et entalsperspektiv.

e Og for det fierde et flertalsperspektiv.
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Tilsammen skaber disse 4 perspektiver — opsat i 2 dikotomiszet — en kvadrantmodel, som kan illustreres pa

felgende méade (Tennesvang, 2015):

Entalsperspektiv

4 )

Felt 1 Felt 2
Det, der ikke kan observeres Det, der kan observeres
Faenomen
Felt 3 Felt 4
Det, der ikke kan observeres Det, der kan obsereres

Flertalsperspektiv

Tabel 1: Kvadrantmodellen

Om de 4 felter, som dannes med denne model, gaelder fglgende:

e Felt 1 handler om subjektivitet. Der er her fokus pé individets oplevelser og tanker.

e Felt 2 handler om adfaerd. Der fokuseres her pa individets handleme@nstre og fysiske fremtoning.

e Felt 3 handler om intersubjektivitet. Der er her fokus pa individets meningsskabelse, alene og sammen med
andre.

e Felt 4 handler om interobjektivitet. Der fokuseres her pa regulativer og systemer.

Det er tydeligt, at der primeert er tale om en individorienteret model, hvor det er den indre og den ydre ramme for

individets perception, tolkning og adfeerd, som er i centrum.

| forhold til spgrgsmalet om, hvad der bestemmer og kvalificerer en ledelsesmaessig beslutning, kan man sige, at

modellen pa én gang peger pa abningsmuligheder og lukningstrusler.

Abninger i den forstand, at modellen direkte skitserer flere perspektiver, som gensidigt supplerer og kvalificerer
hinanden. Lukninger i den forstand, at modellen ogsa indirekte antyder, at man som leder - i sin betragtning af
omverdenen- kan have en saerlig preeference i valget mellem de 4 perspektiver, der begraenser forstaelser og

handlinger.

Kvadrantmodellen synes umiddelbart at have sin staerkeste appel og anvendelsesrelevans i intime og naere
personrelationer — som fx mellem en underviser og en elev eller mellem et paedagogteam og et barn. Det er
derfor relevant at spgrge om modellen ogsa pa samme made er anvendelig i en organisatorisk sammenhaeng og i

forhold til at kvalificere ledelsesmaessige beslutninger.

Ydre perspektiv



Zealand

Kvadrantmodellen i et organisatorisk perspektiv

| forhold til at tage Kvadrantmodellen ud i virkeligheden og vurdere dens anvendelsesvaerdi er det interessant at
spgrge ind til, om modellen virkelig er s& omnipotent, som Tgnnesvang pointerer. Er det muligt at overskride det
primeert individuelle, psykologiske perspektiv i modellen? Kan man som leder kvalificere sine beslutninger af
organisatorisk betydning ved at se pa sin kontekst og sine relationer til omverden gennem modellens

flerfacetterede prisme?

Umiddelbart er det vanskeligt at svare entydigt og definitivt pa disse spgrgsmal. Det tydelige universalistiske sigte
med modellen indebeerer jo i sig selv en dynamisk tilpasningsmulighed til forskellige kontekster, konstellationer og

relationer.

Tre forhold synes dog problematiske i forhold til at anvende modellen direkte i en organisatorisk sammenhaeng:

e For det fgrste modellens skelnen mellem et “ental” og et "flertal”. Det ma primeert forstds som en psykologisk,
eksistentiel vinkling at betragte individet, som en autonom og selvreferentiel enhed, der i en eller anden grad
er i opposition til "de andre”, "de mange” eller til "lomverdenen”. Omverdenens relevans hentes her fgrst og
fremmest i den betydning, som den har i forholdet til individets selvforstaelse og selvrealisering. Omverdenen
er den scene, som individet er tvunget til at spille pa, og hvor det konsekvent er tildelt hovedrollen.
| en organisatorisk sammenhaeng er det naturligt at leegge veegt pa det indbyrdes og relationsskabende
samspil mellem individer. Og mindre veegt pa det individuelle og eksistentialistiske perspektiv. Det afggrende
bliver her den indbyrdes sociale samhandlen mellem deltagerne i organisationen. Denne samhandlen foregar
i et triadisk system, hvor det, vi oplever, er vores spejibillede i den anden (Mead, 1934). Som ledere reagerer
vi fx ikke pa medarbejdernes adfaerd, men vi reagerer pa vores tolkning eller opfattelse af deres adfeerd.
Vores samhandlen med andre sker altsa gennem en meningstilskrivelse af andre menneskers adfeerd
(Blumer, 1986).

e For det andet modellens dikotomiske opdeling i "det indre” og "det ydre”, Ogsa dette ma forstas som udtryk
for en klassisk psykologisk forstaelse, hvor et balanceret forhold opnas, idet det ydre sa at sige "afspejler” det
indre.
| en organisatorisk sammenhaeng vil man i hgjere grad forsta det indre og det ydre som interagerende i en
fortigsbende dynamisk proces. Fx som det kommer til udtryk med det sakaldte Thomas-theorem: Hvis
mennesker definerer situationen som virkelig, sa er den virkelig i sine konsekvenser.

e Qg for det tredje synes modellen grundlaeggende at bygge pa en psykologisk forstaelse med en tendens til at
forsta og behandle individet og dets adfeerd, som et produkt af forskellige indre og ydre faktorer. | en
psykologisk optik ser man derfor pa faktorer som stimuli, perception, motiver og kognition. Der fokuseres her
pa initierende faktorer og pa resulterende adfeerd. Betydningen af et givent forhold — for individet — vil sa at
sige emergere af sig selv fra dette forhold.
| en organisatorisk kontekst ma der i hgjere grad laegges vaegt pa individets ageren pa baggrund af
betydninger, som er under stadig udvikling og forandring i dialogen med praksis. Fx som det kommer til

udtryk med den sociale samhandlen, som beskrevet ovenfor.

Det er vores vurdering, at Kvadrantmodellen er inspirerende i forhold til at gennemlyse et givent faanomen ud fra
flere perspektiver. Men med dens udpraegede individorienterede og eksistentialistiske afsaet rummer den ogsa
begraensninger, nar vi ansker at overfgre den til en organisatorisk kontekst og sammenhaeng. Disse

begraensninger har vi sggt at tage hgjde for ved videreudvikling af Kvadrantmodellen til Perspektivmodellen.
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Perspektivmodellen; indhold og metode

| Perspektivmodellen tages der det afsaet, at ledelsesmaessige beslutninger — fx i forbindelse med en

organisatorisk forandring — kan anskues ud fra 4 forskellige vinklinger:

¢ En individuel vinkling. Her er der fokus pa alle de forhold, som vedrgrer den enkelte medarbejder og
hans/hendes arbejdssituation.

e En organisatorisk vinkling. Her er der fokus pa alle de forhold, som binder organisationen sammen pa
tveers af ledelse af medarbejdere.

e Enindre vinkling. Her er der fokus pa alle de forhold, som ikke kan observeres i dagligdagen, men som er
bestemmende for organisationens liv og udvikling - bade pa et individuelt og et organisatorisk niveau.

e En ydre vinkling. Her er der fokus pa alle de forhold, som direkte kan observeres, og som anerkendes at

have betydning for organisationen - savel pa et individuelt og et organisatorisk plan.
Disse 4 vinklinger kan opseettes, sa de tilsammen danner falgende 4-feltsmodel:

En individuel vinkling

4 )

Felt 1

Felt 2

Organisatorisk "problem"

Felt 3 Felt 4

A\ /

En organisatorisk vinkling

Tabel 2: Perspektivmodellen, niveau 1.

Der 4 felter, som opstar pa denne made, danner 4 forskellige perspektiver pa, hvordan man kan anskue et givent

faenomen i en organisatorisk kontekst:

o Felt 1; Oplevelsesperspektivet, hvor der er fokus pa den enkelte medarbejders falelser og subjektive
vurderinger og erkendelser.

e Felt 2; Handlingsperspektivet, hvor der er fokus pa den enkelte medarbejders adfeerd.

o Felt 3; Kulturperspektivet, hvor der er fokus pa organisationens vaerdier og grundlseggende antagelser.

e Felt 4 Systemperspektivet, hvor der er fokus pa organisationens procedurer og forretningsgange.

En ydre vinkling
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Dette giver folgende, udvidet model:

En individuel vinkling

Felt 1 Felt2
Oplevelsesperspektivet Handlingsperspektivet
Organisatorisk "problem"
Felt 3 Felt 4
Kulturperspektivet Systemperspektivet

En organisatorisk vinkling

Tabel 3: Perspektivmodellen; niveau 2.

Perspektivudvidelse

Det bliver tydeligt med Perspektivmodellen, at der ved enhver ledelsesbeslutning er flere perspektiver i spil, Men

det bliver ogsa tydeligt, at disse perspektiver haenger organisk og reciprokt sammen.

Nar man som organisation fx ivaerksaetter et tiltag med afsaet i systemperspektivet, sa far det betydning for
medarbejdernes oplevelse og vurdering af deres arbejde, som sa igen giver sig til udtryk i en bestemt adfaerd, der

over tid saetter sig som kultur.

Eller hvis der saettes fokus pa den enkelte medarbejders trivsel — fx ved at @ge selvbestemmelsen i jobbet - sa far
det betydning for medarbejdernes adfeerd og videre for mulighederne for at "lhandhaeve” bestemte procedurer og

retningslinjer for organisationen. Og i sidste ende far det ogsa betydning for organisationens kultur.

De 4 perspektiver understatter og forsteerker hinanden. Ikke i en lineaer proces, hvor processen starter i et felt og

bredder sig forudsigeligt til de gvrige felter. Men derimod i et komplekst og reciprokt samspil.

Ud over at synliggere denne kompleksitet, s tilbyder Perspektivmodellen ogsa en metode ved gennemfarelse af
organisatoriske forandringsprocesser, som farst og fremmest handler om at inddrage og aktivt forholde sig til alle
modellens 4 felter. Som minimum som en refleksion: Hvis vi gennemfarer denne procedureaendring, hvordan vil
medarbejdersiden sé tage imod det? - hvordan vil deres adfaerd eendre sig? — hvad vil det i sidste ende betyde for

vores kultur?

En ydre vinkling
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Perspektivmodellen tilbyder ogsa en mere metodisk og systematisk tilgang til det, der i bund og grund er en

kvalificering af ledelsesbeslutninger.

Indholdet af de enkelte perspektiver

| virkelighedens verden kan det naturligvis vaere vanskeligt at afgreense et perspektiv i modellen i forhold til de

ovrige perspektiver. | praksis rader kompleksiteten og ikke den teoretiske models enkelhed og forudsigelighed.

| forhold til at blive klar pa, hvad de enkelte perspektiver i modellen mere konkret indeholder og peger pa, er der

derfor behov for lidt ngjere at preaecisere, hvad det er for faktorer, som tilsammen konstituerer og karakteriserer de

enkelte felter.

Oplevelsesperspektivet vil primaert vaere karakteriseret ved faktorer som: individets emotioner,
engagement, relation til andre og oplevelse af mening.

Handlingsperspektivet vil farst og fremmest vaere kendetegnet ved faktorer som: individets kommunikation,
handlinger og samarbejde med andre.

Kulturperspektivet vil primzert kunne identificeres via faktorer som: Organisationens veerdier,
grundlaeggende antagelser og afledte artefakter.

Systemperspektivet vil forst og fremmest veere karakteriseret ved faktorer som: Organisationens politiker og

procedurer, forretningsgange og styringssystemer.

Disse preeciseringer giver da fglgende model:

En individuel vinkling

-

~

\

Felt 1:0Oplevelsesperspektivet Felt 2: Handlingsperspektivet
Individets emotioner, engagement, relation til andre og | Individets kommunikation, handlinger og samarbejde
oplevelse af mening. med andre.
Organisatorisk "problem"
Felt 3: Kulturperspektivet: Felt 4: Systemperspektivet
Organisationens veaerdier, grundleeggende antagelser og Organisationens politiker og procedurer,
afledte artefakter. forretningsgange og styringssystemer.

/

En organisatorisk vinkling

Tabel 4: Perspektivmodellen; niveau 3

En ydre vinkling
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Beskrivelserne i de 4 felter er ikke udtemmende, men snarere indikative. De angiver en retning for, hvor man skal

kigge hen for at blive mere preecis pa indholdet i felterne.

Spergsmalet er sa, hvordan man i praksis kvalificerer sig til mere konkret at afdeekke og beskrive, hvad der —i
forhold til en konkret problemstilling — er pa spil inden for hver af de 4 felter. Er der en eller flere szerlige metoder,
som man kan bringe i spil her? — og i hvilket omfang skal man som leder vaere opmaerksom pa sine egne
foretrukne perspektiver og blinde plettet, nar det geelder bade forstaelse af og lasningsmuligheder i forhold til et

givent problem.

Vi antager, at de fleste ledere typisk vil have et seerligt praeferenceperspektiv bade generelt og i forhold til
konkrete situationer. Det kan eksempelvis komme til udtryk ved, at man som leder grundlezeggende heelder til et
systemperspektiv, men i en konkret situation kan supplere dette perspektiv med et individperspektiv; fx ved i en

organisatorisk omstillingsproces at tage hensyn til enkelte medarbejderes seerlige behov.

Det perspektiv, man som leder veelger at prioritere, far naturligvis ogsa konsekvenser for de forslag til
forandringer, som synes mest oplagte og "rationelle”. Hvad enten det sa handler om et forslag om mere tid i det
daglige til opgavelgsningen, mere ledelsesattention, mere fokus pa organisationens gamle og sunde

kerneveerdier — eller om formuleringen af nye politikker og procedurer.

Metode i perspektiverne — og metodiske perspektiver

Udgangspunktet for anvendelsen af Perspektivmodellen er, at det ikke er muligt at afdeekke og beskrive indholdet
af de 4 perspektiver med en eller fa bestemte metoder. Endvidere er der ingen lineaer eller mekanisk

sammenhang mellem perspektiv og metode.

Afdeekningen af et givent perspektiv sker med et bevidst valg af en variation af metoder, som er bestemt ud fra
karakteren af den konkrete problemstilling, kontekst og aktuelle situation. Det er fx ikke muligt definitivt at sige,
hvilken metode, som vil vaere bedst egnet til at afdackke konsekvenserne for den enkelte medarbejders trivsel,
som konsekvens af en styrket ledelsesintervention pa omradet. | den forbindelse kan der vaere afggrende
individuelle faktorer omkring medarbejderens ansaettelse, forholdet til kollegaer og naermeste leder, erfaringer
med tidligere gennemfarte trivselsundersegelser, nyligt gennemfgrte fyringer, samfundsmaessige tendenser og

prioriteringer ”i tiden” osv. osv.

Men en variation i temaer og relevante metoder er naturligvis ikke det samme, som at haevde, at den ene metode
kan veere lige sa anvendelig som en anden. | relation til undersggelsen af de enkelte perspektiver vil der vaere en

overordnet metodepreeference.

Fx vil forhold pa det individuelle medarbejderniveau ofte bedst kunne afdaekkes gennem kvalitative og
anerkendende metoder, mens fx strukturelle forhold pa det organisatoriske niveau ofte afdaskkes bedst via

analyse af stgrre, kvantitative datamaengder.

Overordnet kan der inden for de enkelte perspektiver veere falgende metodepraeferencer:

o Oplevelsesperspektivet: Autoetnografiske metoder, livsverdensinterviews og personlige essays/dagbager.
o Handlingsperspektivet: Observationsstudier, spgrgeskema og logbgger.

o Kulturperspektivet: Historier og fortzellinger i organisationen; organisationsfotografering og gruppeinterview.

o Systemperspektivet: Dokumentanalyse, proceduregennemgang og nggletalsanalyse.
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Med disse sidste bestemmelser kan den endelige Perspektivmodel skitseres:

En individuel vinkling

/ Felt 1: Oplevelsesperspektivet Felt 2: Handlingsperspektivet \
Individets emotioner, engagement, relation til andre og | Individets kommunikation, handlinger og samarbejde
oplevelse af mening. med andre.
Afdaekkes fx gennem autoetnografiske metoder, Afdaekkes fx gennem observationsstudier, spgrgeskema
livsverdensinterviews og personlige essays/dagbgger. og logbgger.

Organisatorisk "problem"

Felt 3: Kulturperspektivet Felt 4: Systemperspektivet

Organisationens veaerdier, grundleeggende antagelser og

afledte artefakter. Organisationens politiker og procedurer,

forretningsgange og styringssystemer.

Afdaekkes fx gennem historier og fortzellinger i

organisationen; organisationsfotografering og
gruppeinterview.

Afdzekkes fx gennem dokumentanalyse,

proceduregennemgang og nggletalsanalyse.

/

En organisatorisk vinkling

Tabel 5: Perspektivmodellen; niveau 4

Med denne endelige model angives en sammenhaeng mellem problemperspektiv, perspektivuddybning og

metodeanvendelse. Modellen er klar til at blive anvendt i praksis.

Det pragmatiske og handlingsorienterede sigte med Perspektivmodellen

Perspektivmodellen henter sin primeaere veerdi og legitimitet i sin pragmatiske anvendelsesorientering. Pointen

med modellen er at kvalificere ledelsesbeslutninger. Og her ikke kun i forbindelse med starre organisatoriske

forandringsprocesser, men ogsa i forbindelse med mindre hverdagsbeslutninger. Dette pragmatiske sigte har

yderligere konsekvenser for forstaelsen og anvendelsen af modellen.

e For det fgrste er modellen optaget af nuet og den naermeste fremtid. Malet er ikke sa meget at generere

historiske data for at opna en steerkere viden eller indsigt. Malet er derimod at styrke kvaliteten af

ledelsesmeessige handlinger, hvor fortid tolkes og perspektiveres i lyset af en fremadrettet ambition, men

hvor fokus er pa aktuelle og fremtidige interventioner.

e For det andet er modellen funderet i den forstaelse, at man som leder forholder sig til et givent "problem”,

med afseet i en aktuel meningstilskrivning.

e Qg for det tredje har modellen sit afseet i, at den ledelsesmaessige meningstilskrivning — fx ved en

beslutningstagen — konstant genskabes i en kontinuerlig social samhandel med andre ledere og med

medarbejdergruppen.

Dette seerlige betingelsesfelt for ledelsesmaessige beslutninger gaelder naturligvis ogsa for den ledelsesmeessige

beslutning om at anvende Perspektivmodellen!

1"
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Verdi

Det er vores vurdering, at veerdien af Perspektivmodellen farst og fremmest ligger i felgende:

Udvikling af mere metodebevidste og reflekterende praktikere. Dette aspekt indebeerer, at den enkelte leder
bliver opmaerksom pa og reflekterer over sine personlige praeferencer bade i forbindelse med specifikke typer
af data og bestemte dataindsamlingsmetoder i forhold til ledelsesmaessige beslutninger.

At organisationsudvikling og organisatoriske forandringsprojekter bliver mere humane. Hvis malsaetninger
alene er kvantitative, kan der veere en risiko for, at mennesker i en ledelsesoptik primeert bliver betragtet som
midler til at na de fastlagte mal. Dette indebaerer endvidere en risiko for, at bade de kvalitative/humane
effekter og konsekvenser af organisatorisk udvikling ikke bliver synliggjort og/eller inddraget i
ledelsesbeslutninger. Perspektivmodellen kan bidrage til at sikre, at mennesker i organisationer ogsa er et
mal i sig selv og aldrig kun et middel.

At tydeliggare og understgtte leeringsprocesser. De fleste organisationsforandringer indebaerer muligheder
for bade individuel og de organisatorisk laering. Ved at inddrage bade kvantitative og kvalitative data i

beslutningsprocesserne, statter Perspektivmodellen ogsa organisatorisk forankrede lseringsprocesser.
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