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Organisationseksperimenter - mellem
abstraktion og erfaring

Af Sidsel Lond Grosen *)

Resume

Eksperimenter bruges bade i offentlige og private organisationer som en made at handtere
problemstillinger og skabe forandringer. I den videnskabelige litteratur beskrives eksperimenter
bade som en vej til viden, innovation og empowerment. Udferelsen af et eksperiment i en
organisationssammenhang betyder, at eksperimentet og dets udkomme kan udvikles med specifik
relevans for en given organisation. I artiklen underseges betydningen  af
organisationseksperimentets grundleggende situerede karakter for, hvad det kan tilbyde ledere og
medarbejdere i en organisation pa baggrund af et eksperiment i en stor dansk bank. Med dette afsat
peges pa, at mens organisationseksperimentet giver mulighed for et specifikt tilpasset udkomme,
sa stiller dets situerede karakter ogsa krav om opmarksomhed pa oversaettelse mellem deltagerne

i eksperimentet og ledelsen, for at kunne indfri et eventuelt potentiale for organisationen

A. Indledning

Eksperimenter i organisationer har spillet en central rolle i udviklingen af arbejdslivet, som vi
kender det og i teenkningen om det (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2018; K. T. Nielsen et al., 2021).
Det er dog ikke kun historisk, at eksperimenter har spillet en rolle. Eksperimenter er i dag en
udbredt tilgang til videnskabelse, ikke blot indenfor naturvidenskaberne, men ogsa i human- og

samfundsvidenskaberne (Pickering et al., 2021; Staunas et al., 2014).

Emneord

Videnskabelse, innovation, empowerment

*) Sidsel Lond Grosen er lektor, ph.d., pa Roskilde Universitet.
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Eksperimenter synes samtidig at veere en allestedsnaerveerende tilgang til problemlgsning i bade
private og offentlige organisationer; eksempelvis som institutionaliseret led i udviklingen af digitale
velferdslgsninger (Ehn et al.,, 2014; Finansministeriet, 2014; Pickering et al., 2021; Simonsen &
Robertson, 2013). Samtidig er det et fundamentalt vilkar, at lgsninger udviklet gennem
eksperimenteren har en relation til den kontekst, eksperimentet er foretaget i. Jeg tager i denne
artikel afsaet i denne situerede karakters betydning for organisationer, samt i udviklings- og
forskningsprojektet Future Work Lab (FWL), der brugte eksperimenter som en gennemgaende,
situationstilpasset metode (Grosen & Edwards, 2022). I FWL, hvor jeg deltog som folgeforsker,
oplevede vi gang pa gang en stor begejstring knyttet til dét at arbejde med eksperimenter. Vi
oplevede dog ogsa skuffelse og til tider, at den strategiske ledelse og de deltagende medarbejdere
vurderede eksperimenternes udkomme meget forskelligt. P4 den baggrund stiller og forfalger jeg
her sporgsmalet: Hvad betyder organisationseksperimentets grundleggende situerede karakter for,

hvad det kan tilbyde ledere og medarbejdere i en organisation?

Iundersggelsen af dette speargsmal ser jeg forst pa, hvordan eksperimenter i forskningslitteratur pa
forskellige omrader forbindes med ganske forskellige former for formal, og hvordan dét, at disse
formal udspiller sig i en organisationskontekst, setter fokus pa eksperimenter pa en seerlig made.
Efter dette udforsker jeg et eksempel pa et eksperiment pa en arbejdsplads, med fokus pa den
konkrete udfoldelse og evalueringen af det. P4 denne baggrund diskuterer jeg afslutningsvis,
hvordan organisationseksperimenters grundleggende situerede karakteristika peger pa saerlige

opmearksomhedspunkter i arbejdet med dem.

B. Eksperimenter med mange formal

I den videnskabelige litteratur beskrives det at lave eksperimenter som noget, der kan have mange
forskellige formal, og saledes tilbyde organisationer noget forskelligt, fx viden, innovation eller
empowerment. Samtidig stiller dét, at eksperimenter nadvendigvis indebarer en afprovning sig pa

en sarlig made i en organisatorisk kontekst i relation til bade viden, innovation og empowerment.

1. Eksperimenter som videnskabelse

Eksperimenter er og har altid veeret et centralt element i empirisk naturvidenskabelig forskning. Her
er de dels blevet brugt abent undersegende, dels til at efterprove velbegrundede hypoteser. Serligt
det sidste har givet denne form for eksperimenter status af skabere af universel, evidensskabende,
regelbaseret viden. Ogsa inden for human- og samfundsvidenskabelig forskning har eksperimenter
vundet udbredelse (se ogsa Lehn-Christiansen et al., 2020; Staunas et al., 2014). Staunaes og kolleger
(2014) argumenterer i den forbindelse for, at eksperimenter i human- og samfundsvidenskabelig
forskning laner af den legitimitet, som naturvidenskab ofte i hajere grad end human- og

samfundsvidenskabelig forskning og udvikling tilskrives som skabere af ’sikker’ viden.

88



Grosen / Organisationseksperimenter

Eksperimenter anvendes dog samtidig pa mader, der er i opposition til udbredte oversaettelser af
naturvidenskabelige legitimitetskriterier i form af evidensbasering. I relation til eksempelvis kritisk
aktionsforskning opnas legitimitet ved at haevde, at de kan generere andre former for viden med
afseaet i for eksempel fagprofessionelles eller brugeres erfaringer - en argumentation, der er udviklet
i en lang aktionsforskningstradition med brug af varksteder i forskellige udviklingssammenhaenge,
og som fremhaever behovet for at behandle den sociale verdens kompleksitet radikalt anderledes,
end positivistiske tilgange til naturen gor (Baagee Nielsen & Wulf-Andersen, 2018; K. A. Nielsen,
2004; Tofteng & Husted, 2012). Herigennem vaegtes, til forskel fra universel viden, den situerede,

kontekstfalsomme, viden.

Situeret, kontekstfalsom viden kan samtidig haevdes at veere noget af dét, der eftersperges til
understottelse af beslutninger i komplekse sammenhaenge; bade bredt i samfundet og i

organisationer:

One could argue that experiment is pervasive today because of a societal concern with
agility and continuous adaptation coupled with a concern for making well informed
‘evidence-based’ decisions and to avoid haphazard actions. (Pickering et al., 2021, pp.
10-11)

Konstant tilpasning og evne til at agere smidigt kalder pa situeret, kontekstfelsom viden, som kan
haevdes at vare noget, netop eksperimenter kan give. Idet eksperimenter udfoldes i den praktiske
organisatoriske virkelighed, far man viden om, at faktorer, som man uden et eksperiment ikke ville
vare kommet i tanke om at tage hgjde for, har betydning. Om dét er evidensbasering i klassisk
videnskabelig forstand kan man nok stille spergsmalstegn ved, men ikke desto mindre synes
eksperimenter relativt hurtigt at kunne tilvejebringe viden om, hvordan noget virker i en specifik
kontekst og derved kan understatte beslutninger og bidrage til handtering af komplekse problemer.

Som sadan kan dét at opna viden blive en grund til at initiere eller deltage i et eksperiment.

2. Eksperimenter som innovation

Eksperimenter synes dog langt fra alene at fa deres legitimitet som skabere af viden, men ogsa
gennem deres association til innovation, hvor eksperimenter blandt andet udfoldes som prototype
skabelse (Brandt et al., 2013; Brown & Katz, 2019) og til steotte for organisatorisk kreativitet
(Mainemelis & Ronson, 2006). De forbindes dermed ogsa til bade produktionsudvikling og
brandingeffekter, som kan fa organisationen til at fremsta innovativ. Feelles for dem er det, at

eksperimentet bliver set som en form for formalsrettet leg.
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Det legende som kreativ, overskridende kraft hyldes ifslge Niels Akerstrom Andersen i flere

sammenhange for dets:

(...) vitalitet og virtualiseringskapacitet samt for dets overskridelse af linear
rationalitet. Leg bliver simpelthen set som et kritisk overskridende faenomen
(Andersen, 2008, p. 14)

Leg forbindes med andre ord ofte med kreativitet og muligheden for at teenke nyt. Den findes i
fremtidsvaerksteders 'utopi-fase’, som den udfoldes inden for kritisk utopisk aktionsforskning,
hvor der eksperimenteres med ubundne fremtidsscenarier som en made at fa deltagerne til at fa
agje pa fremtidsmuligheder ud over det umiddelbart foreliggende (Husted & Tofteng, 2012; Olsén et
al., 2003). Med blik for lignende muligheder for at frigere sig fra vaneteenkning bruges legen ogsa
mere instrumentelt, og koblingen mellem leg og kreativitet ses i arbejdsorganisationer, hvor legen
ses som noget, der kan skabe nye produkter og processer og give en konkurrencemaessig fordel
(Hjorth, 2004; Mainemelis & Ronson, 2006).

Koblingen mellem leg og innovation ses ogsa i forbindelse med test af nyskabelser, der i
udviklingssammenhaenge ofte kobles sammen med visualisering og gerne skabelse af noget
handgribeligt i form af fx mock-ups eller prototyper. Disse danner sa afsat for, at potentielle
brugere kan forholde sig til innovationen i en afprevning eller udvidet fantasi om, hvad fremtidige
genstande og processer kan og ikke kan bruges til (se fx Brandt et al., 2013; Brown & Katz, 2019).
Bade den tankefrisettende, skabende, og den afprovende leg kan ses som en vej til innovation som

et formal med at eksperimentere.

3. Eksperimenter som empowerment

Eksperimenter kan ogsa have som et formal at styrke deltagelsen fra dem, der ellers ikke synes at
have sa gode muligheder for at deltage; i arbejdsorganisationer typisk de menige medarbejdere.
Kendetegnende for en sadan empowerment er, dels at deltagerne positioneres som subjekter med
kapacitet til at handle, dels at deltagerne kan udvikle kompetencer og kapacitet til at indga i dialog
om og bidrage til organisationens udvikling og diskussioner om fremtidsscenarier, og til at indga i
lignende processer en anden gang. Indenfor bade Participatory Design og kritisk utopisk
aktionsforskning fremhaves ikke mindst dét at blive hjulpet til at kunne forestille sig alternative
fremtider som centralt, da det ses som en forudsatning for demokratisk deltagelse og indflydelse
(Grosen, 2021; Negt, 2019; Olsén et al., 2003; Robertson & Simonsen, 2013). Samtidig kan det ogsa
ses som en made at abne for, at fx medarbejdere, der ellers mest ses som en produktivkraft, kan
bidrage til strategiske diskussioner i organisationen. Empowerment med potentiale for udvikling
og indflydelse pa organisationens udvikling kan, lige som videnskabelse og innovation, veere et

formal med at initiere eller deltage i et eksperiment.

90



Grosen / Organisationseksperimenter

I ovennavnte processer positioneres deltagerne, i det mindste for en stund, sdledes som
(organisations)subjekter med kapacitet til at handle, til forskel fra at blive positioneret som nogen,
andre kan handle pa. En kritik af denne forestilling kommer fra Andersen (2008) og kan
opsummeres som, at denne empowerment i en organisationssammenhang kan ses som mere
orkestreret og rammesat end friseettende, da medarbejderne - eksempelvis i deres deltagelse i et
eksperiment - forventes at udvikle kapacitet til at handle selv pa helt bestemte mader. I denne kritik
fremhaeves, at empowerment naermest per definition er betinget af allerede eksisterende over-
/underordningsforhold i selve det forhold, at nogen kan definere andre som nogen, der skal styrkes.
Dette fremhaeves som udtryk for, at selve styrkelsen af handlekraft er genstand for styring. Mens
Andersen papeger dette med afsaet i en relativt abstrakt semantisk opdeling af verden i styrer
(magtoverlegen) og styret (magtunderlegen), fremstar det meget konkret, nar eksperimenter
gennemfores i en arbejdsorganisatorisk sammenhang: Eksperimentet, dets form og indhold,
foregar altid pa ledelsens preemisser, uanset om et formal matte vere empowerment med

demokratiske og/eller strategisk horisontudvidelse.

4. Organisationseksperimenter som situeret afprovning

Organisationseksperimenter har det grundleeggende kendetegn, at noget afproves i kontekst af
organisationen til forskel fra eksperimenter i en laboratorie setting, selv om hverken eksperiment-
eller laboratoriebegrebet er sneevert afgraenset, og der er sammenfald i maden, de bruges pa (Noter,
1). Saledes omfatter 'labs’ (som meget ofte anvendes som en kort form af ordet ’'laboratorier’)
eksperimenteren i sociale konstellationer sammenbragt til formalet eller etableringen af sociale
rum, der primeert er fokuseret omkring eksperimentet (se fx Hayrup, 2014). Til forskel fra dette
foregar organisationseksperimenter i allerede eksisterende sociale sammenhange af hverdagen pa
en arbejdsplads. Her foretages eksperimenter i en kontekst, hvor der er mange andre formal end at
udfore et givet eksperiment, og hvor det ikke alene er det valgte fokus for eksperimentet, der
bringes i spil, men ogsa sidelgbende forandringsdagsordener og sociale relationer i organisationen
udenom. I tiden for udviklings- og forskningsprojektet var der blandt andet den gennemgaende
dagsorden, at der udspillede sig en pandemi med varierende grader af arbejde fra medarbejdernes

hjem.

Fokus pa henholdsvis viden, innovation eller empowerment accentuerer, trods overlap, forskellige
aspekter ved organisationseksperimentet. I et videnskabelsesperspektiv satter en svaert
overskuelig organisatorisk kontekst vanskelige betingelser for at forudse, hvordan en intervention
vil virke (Pickering et al., 2021; Riis, 2012) og for at konkludere pa eksperimentet (Krogstrup, 2011).
Disse problematikker kan dels ses som forankret i en praktisk erfaring af komplekst samspil
mellem intervention og kontekst, dels ses i forlengelse af udbredte human- og

samfundsvidenskabelige fortolknings- eller konstruktivistisk orienterede forstaelser af, at sociale
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sammenhange med deres sociale interaktioner, meningsskabelsesprocesser etc. ikke fungerer
regelbaseret og derfor sjeeldent kan forudsiges (Juul & Bransholm, 2012; Krogstrup, 2011). Samtidig
er det ogsa denne kompleksitet, der i et videnskabende fokus er eksperimentets styrke, da dets
afprovning i praksis giver situeret viden om organisatoriske sveert forudsigelige sammenhange. Et
gnske om at fastholde og dele denne viden ud over de direkte deltagende dele af organisationen
accentuerer behovet for evaluering ved at opsamle erfaringer fra deltagerne i eksperimentet. En
sadan evaluering forudsatter samtidig, at eksperimentet defineres i tid med en begyndelse, et
forlab, og ogsa en afslutning eller som minimum et forud fastsat evalueringstidspunkt (se ogsa
Grosen & Edwards, 2022).

Ogsa i et innovationsperspektiv er den komplekse kontekst vasentlig for
organisationseksperimentet. Mens mange organisationer bruger lgsninger udviklet udenfor
organisationen, eksempelvis i form af forandringskoncepter (Hagedorn-Rasmussen, 2003; Ravik
2000), er et organisationseksperiment med et innovationsformal en made at sege at ny- eller
videreudvikle en tilpasset lesning, der fungerer i netop den givne organisations komplekse
sammenhaeng. I mange designtraditioner er det sdledes centralt at eksperimentere og afprove
lasninger i en iterativ proces af gentagende vekslen mellem mere eller mindre brugerinddragende
idégenerering, prototypeudvikling og afprevning med reelle brugere (se fx Brown & Katz, 2019;
Brandt et al., 2013).

Nodvendigheden af at inddrage brugererfaringer og viden om brugerbehov og brugssituation
fremstar sadledes som et centralt princip i designtraditioner som Design Thinking (Brown & Katz,
2019; Brown & Wyatt, 2010) og Participatory Design (Badker et al., 2008; Simonsen & Robertson,
2013), og malende fortallinger om, hvad der sker, hvis ikke man gor det, er ofte et baerende element
i formidling af metoder til design af genstande, IT-systemer og processer. Pointen i disse
sammenhaeng er, at det simpelthen er ngdvendigt at inddrage brugererfaringer for at sikre, at
resultatet af udviklingsprocessen fungerer. Brugerinddragelse forbinder pa denne made
organisationseksperimenter med fokus pa henholdsvis innovation og empowerment.
Brugerinddragelse i afdekning, udvikling og afprevning kobles eksempelvis i Participatory Design
traditionen eksplicit til normative demokratiske idealer om "people’s rights to participate in the
shaping of the worlds in which they act” (Robertson & Simonsen, 2013) - altsa et ideal om, at de,
der bergres af udviklingsprocesser, bor have reel indflydelse pa dem. Mens dette ikke nedvendigvis
gor sig geldende inden for andre designtilgange, bruges ogsa dér ofte lignende metoder. I relation
til innovationsprocesser med udvikling af processer, systemer eller genstande, og typisk ogsa viden,
er empowerment knyttet til mindst ét af elementerne: at fa sin situation, behov og erfaring taget
alvorligt som relevant for innovationsprocessen, at vere med til at treeffe beslutninger i
udviklingsprocessen som del af eksperimentet og/eller at fa sine erfaringer og vurderinger taget

alvorligt i afprevningen af en proces, et system eller en genstand.
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Som deltagere i organisationseksperimenter ses medarbejdere altsd som vigtige ressourcer med
praktisk brugserfaring og, i de tilfalde, hvor det er organisationen, der skal udvikles, med strategisk
relevant viden om organisationens made at reagere pa eksperimentet. Dette synliggor, at forskellige
dele af en organisation, eksempelvis topledelse, lokal ledelse, tillidsvalgte og forskellige
medarbejdergrupper, positioneres ganske forskelligt i relation til et organisationseksperiment og

kan se dets formal og muligheder pa ganske forskellige mader.

Samlet set satter preemissen om afprevning i en kompleks organisatorisk kontekst set som
henholdsvis videnskabelse, innovation og empowerment fokus pa forskellige karakteristika ved
organisationseksperimentet: Et behov for evaluering og tidsafgreensning, afprevning gennem
iterative, brugerinddragende processer, og en inddragelse af eksperimentdeltagernes erfaringer

som basis for strategiske beslutninger.

C. Metode

Praeemissen for denne artikels undersggelse har, som naevnt tidligere, veeret en position som
folgeforsker pa FWL udviklings- og forskningsprojektet. Projektet blev initieret af
Arbejdstagerorganisationen  Finansforbundet og  gennemfert i  partnerskab  med
Forsikringsforbundet og Finanssektorens Arbejdsgiverforening og finansieret af Velliv Foreningen
og forleb fra 2019 til 2022. Projektet havde til formal at:

levere ny viden og nye metoder til, hvordan trivsel og sundhed kan fremmes pa
fremtidens digitale arbejdspladser, og hvad der i forleengelse heraf kan udvikles af
konkrete lgsninger pa organisering og indretning af arbejdspladser, hvor den mentale
sundhed hos den enkelte styrkes, og hvor den organisatoriske handlekraft gges ift. at

forebygge mental nedslidning. (Projektansegning til Vellivfonden, Future Work Lab)

Som uddraget af projektbeskrivelsen demonstrerer, var der med projektet en bestrabelse pa at
opna savel videnskabelse, innovation i form af udvikling af 'konkrete lgsninger’, samt med sit
kombinerede fokus pa organisatorisk handlekraft og trivsel et kompetence-opbyggende formal,

som kan ses som relateret til et empowerment perspektiv.
Som del af FWL udvikledes en arbejdsform bestaende af organisationseksperimenter med afseet i

Design Thinking’s udviklingsmodel ’double diamond’ (Brown & Katz 2019; Design Council 2007)

illustreret i figur 1.
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Figur 1: Eksperimentprocessen beskrevet som double diamond model

I projektet kunne danske finansvirksomheder melde problemstillinger ind, som de sammen med
FWL gerne ville eksperimentere med lasninger pa. Der blev i projektet gennemfort 7 eksperimenter
i samarbejde med 7 forskellige danske finansvirksomheder (se Grosen & Edwards, 2022).
Undersogelsen i denne artikel tager afsaet i ét af disse eksperimenter, der blev gennemfort i en
storre dansk bank, som her vil blive kaldt Storbanken.

1. Udviklingen af eksperimentet
Eksperimentet i Storbanken tog tematisk afsat i den indledende henvendelse fra organisationen.
Herefter blev dets form og indhold videreudviklet i dialog med teamledere og medarbejdere fra de

involverede teams i banken.

I teamene blev der indledningsvist gennemfort en forundersoggelse, da tilpasningen til den kontekst,
som eksperimentet skulle forega i, blev behandlet som en forudsaetning for at kunne skabe et
relevant eksperiment, som deltagerne kunne opleve som meningsfuldt. I forundersagelsen i
Storbanken indgik semistrukturerede, individuelle, interviews med teamleder og to medarbejdere

fra hver af de to deltagende teams (se overblik over data i skema 1 i det folgende afsnit).

Facilitatorer og folgeforskere udviklede pa baggrund af forundersagelsen en problemformulering.
Eksperimentets form og indhold blev med dette afsaet udviklet af facilitatorerne, som saledes ikke
alene faciliterede processen, men ogsa fortolkede og omsatte resultaterne af forundersggelsen med
inddragelse af forskellige former for viden. I udviklingen af eksperimentet indgik saledes bade

erfaringsviden fra de interviewede medarbejdere og teamledere fra forundersagelsen og
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forskningsbaseret viden, som sammen med den overordnede tematik om tilhersforhold,
sammenhaengskraft og feellesskab dannede afsat for udformningen af eksperimentet. Med dette
afseaet blev udviklet et eksperiment, som med inddragelse af eksisterende viden pa omradet var en
begrundet formodning om, at det ville kunne adressere problemstillingen. Herudover skulle
eksperimentet kunne bidrage ind i det samlede udviklings- og forskningsprojekt med en

undersggelse af, hvordan den mentale sundhed i et i udstrakt grad digitalt arbejdsliv kan forbedres.

Dette kan beskrives som at arbejde ud fra et svagt koncept, som er et alternativ til savel
evidensbaserede koncepter som bottom-up udviklede koncepter i kraft af, at det kan basere sig pa
en flertydighed af viden (Warming, 2018 med afsaet i S. Wright). I kraft af at erfaringsviden fra
deltagere ikke privilegeres over eksempelvis forskningsbaseret viden eller omvendt, rummer det en
abenhed i forhold til, hvad der skal leegges vaegt pa. Tilgangen leegger i hej grad op til at
eksperimentere for at opna erfaringer og viden om, hvad der sker, nar viden sgges omsat i en
konkret praksis (Warming, 2018), og taler saledes ind i en forstaelse af, at eksperimenter kan

bidrage til videnskabelse og udvikling i komplekse sammenhange.

Der var ikke en ambition om at kunne udtemme problemstillingen; fokus var i stedet at skabe et
grundlag for leering om, hvordan afdelingen kunne arbejde med problemstillingen ved at generere

erfaringer med at arbejde med den.

Det konkrete eksperiment blev afprovet med alle teamets medarbejdere (med en enkelt undtagelse)
i arbejdshverdagen over en periode pa en maned og derefter evalueret af medarbejdere og ledere.
Evalueringen blev gennemfort som individuelle interviews med teamlederne, fokusgruppeinterview
med medarbejdere fra hvert team og fire korte gruppeinterviews (se ligeledes skema 1 i folgende

af'snit).

Endelig blev resultaterne, i form af en opsummering af centrale leringer fra eksperimentet,
overleveret til organisationen ved, at resultaterne forst blev preesenteret for de to teams, der fik
mulighed for at kommentere pa dem, og derefter for de ledende repraesentanter for de

organisationer, der havde initieret samarbejdet med FWL.

2. Undersggelsesmetode

Undersagelsen af denne artikels problemstilling er baseret pa deltagerobservation i projektet, hvor
jeg som folgeforsker har genereret feltnoter. Derudover har jeg medvirket til at udfere de kvalitative
interviews, der blev gennemfort for at understotte eksperimentudviklingen (forundersegelsen) og

for at evaluere eksperimentet (se skema 1).
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Datatype Beskrivelse Antal | Varighed per Deltagere

forekomst
Deltagerob- | Indledende made 1 5 timer HR-chef, chef for workplace
servationer management,

feellestillidsrepraesentant,
udvalgte medarbejdere, leder af
FWL, facilitatorer, folgeforsker
Kick-off made i teams 2 1 time hver Teamleder, afdelingsleder, den
samlede medarbejdergruppe i
teamet (20-25 pers.), facilitatorer,
folgeforsker

Afslutningsmade i 2 1% time hver Teamleder, afdelingsleder, den
deltagende teams samlede medarbejdergruppe i
teamet (20-25 pers.), facilitatorer,
folgeforsker

Overleveringsmade 1 1 time HR-chef, chef for workplace
management,
feellestillidsrepraesentant,
afdelingsleder, facilitatorer,

folgeforsker
Ialt 10 timer
Interviews, | Individuelt interview, 1 1 time Afdelingsleder
forunder- afdelingsleder
sagelse
Individuelle interview, 2 1 time Lederne fra hvert team
teamledere
Individuelle interview, 4 45 min. To medarbejdere fra hvert team
medarbejdere
Interviews, | Individuelle interview, 2 1 time Lederne fra hvert team
evaluering teamledere
Dybdegaende 2 1% time 5 medarbejdere fra hvert team,
fokusgruppeinterview adskilt pa team; i alt 10
medarbejdere
Korte gruppeinterview |4 20 min. hver 3-4 medarbejdere i hvert

interview, adskilt pa team, 2
interview per team; i alt 14
medarbejdere

I alt 12,33 timer

Skema 1: Overblik over datamateriale

Gruppeinterviewet blev, hvor det var muligt, valgt som gennemgaende interviewform i evalueringen,
da det egner godt til at give indblik i, hvordan et faanomen fortolkes i en social gruppe (Halkier,
2002), hvilket er relevant med analytisk fokus pa eksperimentets situerede karakter i en

organisatorisk kontekst.

I analysen er der lagt veegt pa, hvordan eksperimentet spiller sammen med den organisatoriske
kontekst og er blevet oplevet af deltagere pa ledelses- og teamniveau. Grundet artiklens
forskningsinteresse i organisationseksperimentets situerede karakter er der sarligt lagt veegt pa
oplevelsen af eksperimentets relation til den i eksperimentet udviklede problemformulering, samt
til videre anvendelighed. I forbindelse med dette har der veeret fokus pa, hvordan aspekter relateret

til videnskabelse, innovation og empowerment er kommet til i spil.
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I det folgende beskrives etableringen, udviklingen og gennemforslen af et konkret eksperiment med
fokus pa eksperimentets situerede karakter og forholdet mellem den rolle repraesentanter for
topledelsen havde og de erfaringer de teams, der deltog i eksperimentet, gjorde sig. Derefter samles

op i en diskuterende konklusion.

D. Analyse af et konkret eksperiment

Som del af undersogelsen af problemstillingen om, hvad organisationseksperimentets
grundlaeggende situerede karakter betyder for, hvad det kan tilbyde ledere og medarbejdere i en
organisation, udfolder jeg i det folgende et eksperiment, der fik overskriften 'Kollega to go’.
Eksperimentet blev til pa baggrund af en henvendelse fra ledere og tillidsfolk centralt i Storbanken.
Forlgbet blev igangsat med et indledende mgde i efteraret 2020. Selve eksperimentet blev
gennemfort i foraret 2021. FWLs involvering i Storbankens diskussioner af eksperimentet blev
afsluttet i efteraret 2021. Eksperimentet var saledes praeget af de betingelser, Covid19 pandemiens

hjemsendelser satte for arbejdet.

P4 initiativ af den lokale kreds af Finansforbundet blev udvalgt to teams i, hvad man kan kalde en
back-office’ afdeling, hvor medarbejderne laver sagsbehandling pa kundesager. Medarbejderne
havde typisk relativt lav grad af finansuddannelse og varierende grader af erfaring. De to teams,
der deltog i eksperimentet, havde hver 20-25 medarbejdere og en teamleder. Medarbejderne i de to
teams havde i meget vidt omfang veeret hjemsendt i foraret 2020 og blev det igen hen over vinteren
og foraret 2021, hvor eksperimentet blev gennemfort. Hverken medarbejdere eller ledere i de to

teams havde for Covid19-hjemsendelserne adgang til at arbejde hjemme (Noter 2).

Udviklingen og gennemforelsen af eksperimentet var faciliteret af to konsulenter fra FWL med

inddragelse af mig som falgeforsker (Noter 3).

1. Etablering af eksperimentet
P4 initiativ af chefen for workplace management og fellestillidsrepreesentanten i Storbanken blev
der etableret et samarbejde med udviklings- og forskningsprojektet om at udvikle et eksperiment.
Eksperimentet blev til et af de allerforste meder rammesat saledes af udviklings- og
forskningsprojektets leder:
Det er vigtigt for os at sige, at det her er et eksperiment. Det betyder: Vi ved ikke, hvad
det kommer til at indeholde, og vi ved ikke, hvad der kommer ud af det. Det kan vaere,
det bliver helt vildt, og det kan ogsa vere, at det bliver lidt mere stille og roligt. Det er
noget af dét, vi skal finde ud af sammen med jer og den afdeling, der bliver en del af

projektet.
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(Projektleder, FWL)(Noter 4)

Modsat hvad man maske kunne forvente af en organisation, der er pa vej ind i et samarbejde, der
vil koste dem mange arbejdstimer, gav denne eksplicitering og insisteren pa, at savel indhold som
udkomme af eksperimentet var ukendt, gjensynligt ikke anledning til sterre beteenkeligheder, men
til reaktioner som, at det ’lod spendende’, og at de ’glaedede sig’. Med sin eksplicitte uafgjorthed
synes projektlederens udtalelse at virke inviterende - at invitere til en form for leg - i dette tilfaelde

en leg med organisationen, dens vardier og de ansattes forhold til organisationen.

Det var dog ikke en fuldsteendigt fri leg. Deltagelsen i eksperimentet blev, allerede for de teams, der
skulle deltage, var udpeget, besluttet og tematiseret af ledelsen, der gnskede at arbejde med
‘belongingness’; med andre ord med de ansattes oplevelse af tilhersforhold til Storbanken.
Eksperimentets uafgjorthed og invitation til leg kan derfor ikke forstas som et magtfrit rum, men
som et rum, hvor udviklingen af de ansattes relation til organisationen og derigennem hinanden er
genstand for en styringsintention. Med afseet i projektets overordnede malsaetning om at fremme
den mentale sundhed (mere end intern branding) og generel viden om problematikker knyttet til
Covid19-hjemsendelser sasom ensomhed, oget individualisering og mindsket kontakt med

ledelsen, blev 'fallesskab’ allerede pa det ovennaevnte mede inkluderet i tematikken.

Savel den forste indmelding af tematik som praeciseringen af tematikken afspejler den udbredte
tendens i relation til Covid19-hjemsendelserne pa tveers af arbejdspladser og sektorer, at der i
ledelseslagene er kommet aget fokus pa betydningen og veerdien af sociale relationer i arbejdet (se
fx Arbejdsmilje Kabenhavn, 2020; Poulsen, 2020). I eksperimentet afspejler det sig, dels i at det
netop er en tematik om oplevelsen af den sociale sammenhaeng, der bliver den styrende, dels i at
de ansattes faellesskaber og relationer pa arbejdspladsen bliver noget, ledelsen gor til genstand for

en strategisk beslutning om at lave et eksperiment.

Pa baggrund af en generaliseret idé om relevansen af en problemstilling om tilhgrsforhold og
feellesskab, og en indtil videre ukonkretiseret forestilling om, hvad eksperimentet kan indebzere,
synes de involverede ledende reprasentanter for Storbanken ved opstarten af samarbejdet saledes

at have en forventning om, at eksperimentet kan gore noget for deres specifikke organisation.

2. Situering og konkretisering af eksperimentet

Situeringen af eksperimentet i en konkret arbejdshverdag blev pabegyndt med udvelgelsen af de
to deltagerteams, og med den forundersogelse, der skulle skabe grundlag for at designe et
eksperiment, som kunne vare meningsfuldt for deltagerne. Da forundersggelsen blev gennemfort,
var eksperimentets form stadig aben, og interviewpersonerne blev i forste omgang inviteret til at

bidrage med indblik i deres hverdag med et implicit lofte om, at deres beskrivelse ville blive taget
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alvorligt og bidrage til udviklingen af interventionen. De inviteredes efterfglgende til at kommentere
pa det af facilitatorerne udviklede eksperiment, som skulle afproves. Mens videnskabelse var et
underliggende formal for projektet, var der i relation til udviklingen af det konkrete eksperiment i
denne fase serligt fokus pa inddragelse af deltagernes erfaringer som basis for at kunne treeffe

hensigtsmaessige beslutninger for den videre proces.

Fokus for forundersggelsen i Storbanken var, med afset i den overordnede tematik, hvordan de
ansatte oplevede relationer til og samarbejdet med kollegerne i en situation, hvor de fleste
arbejdede hjemmefra, og alle moder var digitalt medieret. Den situation og de problemstillinger,
der tegnede sig, gik pa tvaers af begge teams, som (med fa undtagelser) var hjemsendt og havde
varet det i en lang periode. Helt overordnet understregede forundersagelsen en generel pointe om,
at savel eksperimenter som andre forandringstiltag altid ogsa er betinget af andre, ofte ustyrlige,
forhold i omverdenen. Hjemsendelserne og dét at fa arbejdet til at fungere under de vilkar fremstod
hér som et markant storre eksperiment end dét, FWL initierede; eksempelvis var der medlemmer i
begge teams, der aldrig havde madt hinanden fysisk. Pa tidspunktet for forundersagelsen havde

der dog indfundet sig en vis stabilitet og hverdag under de nye vilkar.

Forundersoagelsen pegede pa, at medarbejderne oplevede kun at have daglig kontakt med de samme
fa personer. Det medvirkede til, at det var vanskeligt at have indblik i andres kompetencer,
eksempelvis i forhold til, hvem man kunne bede om hjalp. Der oplevedes en gget social usikkerhed,
og nogle oplevede sig usynlige for ledelse og kolleger. Samtidig syntes der med hjemmearbejdet at

vare sket en intensivering af arbejdet, hvor der naesten ikke blev holdt pauser.

Den erfaringsbaserede viden fra forundersggelsen gav anledning til at inddrage forskningsbaseret
viden om social stotte (Karasek & Theorell, 1990), hvis betydning for det psykiske arbejdsmiljo er
bredt anerkendt. Herudover blev det overvejet, hvordan faellesskab understattes i en situation, hvor
man ikke - eller kun i begraenset omfang - kan made ind pa arbejdspladsen. Endelig blev der ogsa
inddraget viden om (hjerne)pauser (Hauge, 2020; Holt et al., 2013). P4 den baggrund blev
eksperimentet udviklet med afseet i at betragte feellesskab som funderet pa relationer til kolleger i
det konkrete daglige arbejdsfeellesskab, fremfor til Storbanken, som er en mere abstrakt storrelse.
Det skulle samtidig tilstrabes, at de ansatte fik udvidet kendskabet til kolleger ud over de neermeste
samarbejdspartnere i teamet. Pa den baggrund blev problemformuleringen for eksperimentet
fastlagt til at veere: Hvordan skaber vi tilhersforhold, sammenhangskraft og faellesskab i fremtidens
digitale arbejdsliv? Endelig skulle der arbejdes med at skabe pauser og frirum i det ellers

intensiverede arbejde.
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3. Eksperimentet
Facilitatorernes fortolkning af interviewene med fortroppen sammenstillet med eksperimentets
overordnede tema og viden om social stotte og pauser resulterede i et eksperiment, der fik navnet

Kollega To Go - herefter KtG - og havde fokus pa kollega-relationer (se figur 2).

FUTURE
a1 WORK
LAB

o gange om ugen skal | g& tur
K E R N E med en kollega (ca. 30 min)
EKSPERIM ENTET ﬁ | scettes sammen vilkérligt, sé |

meder s& mange som muligt

At skabe et rum for styrkelse ar relationer

/og pa tvaers of teamet Efter gaturen skal l tage en
selfie og sende til os

Figur 2: Slide fra preesentation af eksperimentet for de to teams

I afprovningsperioden fik alle ansatte kalendersat to gature a 30 minutter med en tilfeeldigt udvalgt
kollega fra deres team, to gange om ugen; gaturen kunne forega fysisk sammen, eller ved at de talte
i telefon, mens de gik tur. Herudover var oplaegget, at de skulle tage et billede af sig selv (sammen
eller hver for sig) og sende det til deres digitale teams-chat. Ideen med eksperimentet var, at de
skulle udvide deres kendskab til en bredere kreds af kolleger og fa et dybere kendskab til hinanden,
samtidig med, at de selv kunne styre, hvad de gnskede at dele med hinanden. Samtidig skulle de fa
en pause fra skaermarbejdet og lidt frisk luft. Gaturene skulle vaere kalendersat og stottet af den

lokale ledelse for at understotte, at det ikke blev sat til side, selv om man oplevede at have travlt.

4. Deltagererfaringer

I forbindelse med igangsattelsen af selve afprovningen ('kick off’), fik medarbejderne mulighed for
at diskutere eksperimentet og kommentere pa det over for facilitatorer og lokale ledere. De var i
altovervejende grad positive i deres tilbagemeldinger, og de enkelte let skeptiske kommentarer

handlede om praktisk gennemforlighed i relation til for eksempel faste fridage.
P4 det tidspunkt, hvor eksperimentet blev gennemfort, var man sa smat begyndt at mede ind pa

kontoret igen. Det var dog ikke alle, der kunne mede ind samtidig, og der var derfor stadig mange,

der arbejdede hjemme storstedelen af deres arbejdsdage. De fleste ture blev pa den baggrund
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gennemfort som 'telefonture’, hvor medarbejderne talte i telefon, mens de gik hver for sig, ofte fra
deres hjemmearbejdsplads. En del planlagde dog ogsa at have fremmeade pa arbejdspladsen, nar de
skulle ga eller madtes for at ga sammen. De fleste gjorde sig erfaringer bade med at ga telefonture
og at ga sammen fysisk. De deltagende medarbejdere fik hver gaet 4-5 gange, da nogle aftaler

bortfaldt pga. nogle af forarets mange feriedage, andre fridage eller sygdom.

Medarbejderne havde forskellige tilgange til at deltage i eksperimentet. Nogle sa mest frem til at
komme ud at fa lidt frisk luft, nogle sa frem til at mede kolleger, og nogle var skeptiske men deltog

alligevel, som dette citat fra et af de evaluerende gruppeinterview viser:

Jeg kan sa godt sige, at jeg var ikke specielt tilhaenger af det her, da I rullede det ud.
Jeg kunne simpelthen ikke se, jeg havde tid til det her, og jeg skulle nok selv sgrge for
at ga en tur om aftenen. Da jeg sa havde gaet den forste tur, sd ma jeg nok sige ja, der
blev jeg domt ’den omvendte’, fordi jeg godt kan se ideen i det. Jeg synes, det var mega
fedt at komme ud og fa noget frisk luft, snakke med en kollega, laere en kollega at
kende, fa noget ny energi. Det har virkelig veeret en succesoplevelse, rigtigt, rigtigt,
rigtigt godt.

(Medarbejder, Storbanken)

Vi kan ikke vide, hvordan medarbejderen havde reageret, hvis ikke KtG havde veret tidsbegranset
og italesat som et eksperiment. Det synes dog at abne op for, at ogsa skeptiske medarbejdere
springer ud i at deltage og derved, som i dette eksempel, har muligheden for at gore sig erfaringer,

der modsiger deres forhandsantagelser.

Eksperimentet gav saledes medarbejderne erfaringer med, hvordan selve gaturene pavirkede dem.
En del af dette var, at de i kraft af, at eksperimentet var italesat i relation til tilhersforhold,
sammenhaengskraft og feellesskab, reflekterede over, hvordan nye og styrkede relationer til kolleger
spiller sammen med deres oplevelse af arbejdet og deres opgavelgsning. En af de interviewede

udtrykte det pa denne made:

Her kan du lave nogle grene ud til de andre kollegaer, du ikke snakker sa meget med,
hvor du far et band. Fordi sa ville jeg jo lige pludselig have et band med [navn pa
kollega]. Sa kan det godt vere, der gar tre maneder, for jeg gar med ham igen, men
fordi vi har faet den connection, kan jeg kaste noget over reolen til ham. (Medarbejder,

Storbanken)

Medarbejderen giver saledes udtryk for, at de relationer, der etableres gennem gaturene, skaber et

grundlag for at reekke ud og fa hjalp til opgavelgsning i dagligdagen. Flere af medarbejderne
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beskrev, hvordan de, efter at have veeret ude at ga sammen, ogsa var begyndt at snakke sammen pa
kontoret, og teamlederne oplevede ogsa forandringer:

Og faktisk her i morges, der var der en, der bad om hjalp pa telefonen [pa Teams], og
sa blev den lige grebet af én, og der kunne man godt here, at maden de talte sammen
pa det her tavlemade var faktisk helt anderledes, end det har veeret for. Og de har sa
ogsa veaeret ude at ga tur. (Teamleder, Storbanken)

Ud over erfaringer med, at gaturene styrkede relationer mellem medarbejdere, og at dette gjorde
en forskel for omgangsform og samarbejde om opgavelasning, gav KtG ogsa erfaringer med den

praktiske tilrettelaeggelse, og hvad der understottede eller modvirkede gennemforslen af
eksperimentet:

Interviewer: Hvordan har I sa oplevet, at turene har spillet sammen med arbejdet, altsa

bade med arbejdsdagens tilrettelaeggelse, og det at kunne na de ting, som I skulle na?

Medarbejder: Jeg har nok taenkt det som et made. Altsa at det var prioriteret ind som

et mode, altsa lige som jeg sidder hér til et mode, altsa at det var prioriteret ind, som
dét jeg skal.

Det var en gennemgaende erfaring, at kalendersatningen af gaturene var en forudsetning for, at
de blev til noget, men citatet viser ogsa, at kalendersatningen ogsa gav legitimitet til at gennemfore
dem. Selv om turene ikke var lgsning af arbejdsopgaver, kan de via kalenderen fa status af
prioriteret brug af arbejdstiden. Tilsvarende blev stotte fra team-lederne til at komme afsted, selv

om der var travlt, fremhaevet som noget, der gjorde, at turene blev gennemfort.

Deltagernes refleksioner over eksperimentet rakte ogsa ud over afrapportering af, hvordan man
havde oplevet gaturene og forlgbet og over praktiske overvejelser:

Det vil ogsa veere rigtig gavnligt for dem, der kommer tilbage efter langt forleb,
sygemeldinger, barsel, orlov, sadan nogle ting vil det vare rigtig, rigtig gavnligt i
startpakken at fa nogle gature, for sa far du sddan nogle ‘okay jeg...’ (laver
omfavnebevagelse). (Medarbejder, Storbanken)

Inogle tilfeelde opstod der saledes refleksioner, man kunne ogsa kalde det organisatoriske fantasier,
om gaturenes potentiale, og hvordan de kunne bruges pa alternative mader. Det refleksionsrum,
som evalueringen skaber, bliver saledes i samspil med de konkrete erfaringer med eksperimentet

et rum, hvor medarbejderne gor sig overvejelser om, hvordan erfaringerne med eksperimentet kan
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bidrage strategisk i organisationens komplekse kontekst. Herved abnes en mulighed for
empowerment af medarbejderne, hvor de kan treede ind i en position som nogen, der kan bidrage

til at skabe konstruktive fantasier om organisationens fremtid og handle pa dem.

5. De deltagende teams’ evaluering

I de evaluerende interviews vurderer medarbejdere og teamledere eksperimentet som et positivt
bidrag til at styrke tilhersforhold, faellesskab og sammenheengskraft i teamene. Som beskrevet
ovenfor, oplevede deltagerne positive effekter pa bade eget velveere og relationer til kolleger -
socialt og i forbindelse med opgavelgsning. Pa trods af at alle medarbejdere blev taget ud af
produktionen i op til en time om ugen, sa teamlederne derudover ikke et fald i den samlede
produktivitet. Endvidere blev noteret vigtig laering om den praktiske tilretteleggelse og overvejelser
om fremtidige anvendelsesmuligheder. Pa den baggrund valgte det ene team at fortsatte med KtG
i umiddelbar forleengelse af eksperimentet, mens det andet team overvejede at fortseette med

justeringer af set-up’et.

6. Vurderingen fra Storbankens ledende repraesentanter

P4 opfelgningsmedet med de medlemmer af Storbankens ledelse, der havde initieret og fulgt
eksperimentet, blev teamenes oplevelser og vurdering praesenteret. Lederreprasentanterne gav pa
meadet udtryk for, at de ikke vurderede, at de afprovede tiltag havde videre relevans for banken, og
udtrykte en vis skuffelse over eksperimentets made at indlgse tematikken; forventningen synes at
have veret, at eksperimentet ville vaere mere spektakulert. De deltagende teams fik lov til at
fortseette med KtG, men det er ikke efterfelgende blev udbredt til andre teams eller afdelinger i
Storbanken.

Kollega to go er med baggrund i eksperimentet i Storbanken blevet taget op af flere andre
organisationer, herunder Finansforbundet, LB og FTFa, som har vurderet at de har haft et positivt
udbytte af det (Grosen & Edwards 2022).

E. Diskuterende konklusion

Et argument for eksperimenter er, at de ses som en made relativt hurtigt at opna en velafprovet
viden at handle pa baggrund af (Pickering et al., 2021). Med sin afprevning i en specifik
organisatorisk kontekst synes det organisatoriske eksperiment, i kraft af sin situerethed, potentielt
at kunne tilbyde organisationen veerdifulde, tilpassede indspil. I denne artikel har jeg undersogt
spergsmalet om, hvad organisationseksperimentets situerede karakter betyder for, hvad det kan
tilbyde ledere og medarbejdere i en organisation. Ved forst at udfolde, hvordan eksperimenter kan
igangseettes for at skabe viden, innovation og/eller for at styrke medarbejdernes rolle i
organisationen, har jeg tydeliggjort, at der kan vare forskellige formal med, og saledes ogsa

forskellige forventninger til eksperimenter. Samtidig har jeg ogsa vist, hvordan samspillet mellem
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disse forskellige tilgange til eksperimenter, ved afprevning i en organisatorisk hverdagskontekst,
saetter fokus pa forskellige aspekter ved et organisatorisk eksperiment: Vigtigheden af evaluering,
tidsafgreensning, afprevning gennem iterative, brugerinddragende processer, og inddragelse af

eksperimentdeltagernes erfaringer som basis for strategiske beslutninger.

I artiklens eksempel pa et organisatorisk eksperiment kommer alle disse aspekter i spil i
bestrabelsen pa, med eksperimentet Kollega to go, at skabe og gennemfore et eksperiment, der er
meningsfuldt for de deltagende medarbejdere i Storbanken. Det udviklede eksperiment tog form af
skemasatte gature med tilfeeldigt udvalgte kollegaer, som blev gentaget med forskellige kolleger to
gang om ugen i en maned. Mens deltagerne evaluerede eksperimentet positivt i relation til dets
formal om at understotte medarbejdernes oplevelse af tilhersforhold, sammenhangskraft og
feellesskab, er det igjnefaldende, at reprasentanter for ledelsen ikke vurderer at eksperimentet har
nogen veerdi for organisationen. Den viden om forholdene i organisationen, og om muligheder for
at anvende og justere Kollega to go, samt den empowerment af medarbejderne, der skete pa
baggrund af deres erfaringer med eksperimentet, synes saledes at blive overset eller afvist af
reprasentanter for topledelsen. Selvom eksperimentet synes at indfri sit formal, afvises dets

brugbarhed ud fra en betragtning om, at de nok havde forventet noget mere spektakuleert.

I misforholdet mellem de deltagende teams og reprasentanter for Storbankens ledelse star
dobbeltheden ved det organisatoriske eksperiments situerethed frem. Pa den ene side synes det
organisatoriske eksperiment, som forventet pa baggrund af de mere teoretiske betragtninger, at
bidrage med netop kontekstspecifik viden om, hvordan noget kan fungere i organisationen. Pa den
anden side synes den dimension af det situerede, at det er knyttet til de konkrete erfaringer i
teamene, at gore det vanskeligt at passe ind i ledelsesrepreesentanternes mere abstrakte

forventning.

Dette leder dels til en relativt banal pointe om forventningsafstemning. Eksempelvis kunne
tydeliggorelse af organisationseksperimentets potentiale for styrkelse af medarbejdernes bidrag til
organisationens udvikling gennem viden og refleksion, gore det nemmere at fa gje pa og adressere
dette udkomme. Dels leder det til dén pointe, at der altid vil vere en forskel pa
erfaringsdimensionen for topledelse og udferende medarbejdere, som kraver oversaettelse. Lige
som nar indferslen af generaliserede forandringstiltag kraever oversattelse ind i de udferende dele
af organisationen (Revik, 2000), sdledes kraever eksperimenterfaringer overseettelse ud af de
udferende dele. Endelig synes eksperimenter med den daglige tilrettelaeggelse af arbejdet samtidig
at kalde pa en tydeliggorelse af, hvordan mikroforandringer (Bruskin, 2021) og inkrementel

innovation, og ikke alene spektakuleere innovationer, kan bidrage til medarbejderes trivsel.
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Noter

1 Det faciliterede eksperiment i realkontekst, jeg beskriver her, deler eksempelvis sin interesse i
eksperimenterede udvikling med for eksempel change labs, living labs og innovation labs (se fx
Hasse, 2014).

2 Forandringen for de to teams afspejler, at finanssektoren med en stigning pa ca. 26 procentpoint
er den sektor i Danmark, hvor der fra 2019-2020 er sket den storste stigning i ansatte, der arbejder

regelmaessigt hjemmefra (Danmarks Statistik, 2021).

3 De to konsulenter var Pia Hauge og Eva Bjerrum. Processen blev desuden understottet af

projektleder Signe Bjorg Lyck og proceskonsulent David Karstensen.

4 Gengivet efter feltnoter og hukommelsen, verificeret af projektlederen.
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