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Læring, udvikling og innovation er blevet vigtige mantra og 
konkurrenceparametre for den moderne organisation. Men 
hvad menes egentlig med begrebet organisatorisk læring? 
Hvad forstår vi ved begrebet organisation?  Hvordan kan en or-
ganisation i det hele taget lære noget? Organisationer i bevæ-
gelse forsøger at besvare disse spørgsmål.

Med udgangspunkt i en moderne organisationsforståelse, hvor 
organisationer ses som organiseret aktivitet, giver bogen en 
grundig indføring i det organisatoriske felt med særlig fokus på 
læring og forandring. Endvidere præsenteres en række praksis-
felter, der udvider og nuancerer den indledende teorigennem-
gang. Bogen veksler således mellem en teorihistorisk redegø-
relse for det organisatoriske felt i en læringsoptik og et fokus 
på nyere trends og tendenser så som ’newcomer innovation’, 
’nyinstitutionel teori’ og dynamisk organisationsundersøgelse.

Organisationer i bevægelse er tænkt som en lærebog. Den er 
rettet mod studerende på universiteter, professionsbachelor-
uddannelser såvel som efteruddannelser på diplom- og mas-
terniveau, men kan også anvendes af ledere og konsulenter, 
der interesserer sig for organisationsteori og organisationsud-
vikling i et lærings- og forandringsperspektiv.
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KAPITEL 1.
ORGANISAT IONER,  BE VÆGELSE OG L ÆRING
ERIK L AURSEN OG NIKOL A J  S TEGE AGER

Bevæger man sig ud til Vadehavet sidst på dagen i foråret eller efteråret, vil man 
kunne opleve et af naturens storslåede fænomener. Store stæreflokke på mere end 
100.000 fugle samles og danner i skumringstimen utallige smukke geometriske 
figurer på himlen. Figurer, der konstant forandrer sig i bølgende bevægelser. I 
Danmark kender vi fænomenet som sort sol. Hvorfor stærene danner disse for-
mationer, ved man ikke helt, men man mener, at organiseringen kan tjene til be-
skyttelse mod fjender. Biologer og ornitologer har overvejet, om der skulle gemme 
sig en form for logik bag de valgte formationer: Om fugle foretrækker bestemte 
formationer, eller om visse ”lederfugle” er ansvarlige for organisationens skif-
tende former. I dag er det dog påvist, at det ikke er tilfældet. Flokkens samlede 
bevægelser er derimod udtryk for den enkelte fugls lynhurtige reaktion på bevæ-
gelser i umiddelbar nærhed af den selv, hvilket forårsager de bølgende bevægel-
ser. Bevægelserne er således et resultat af en kontinuerlig koordineret, ikke-styret 
aktivitet mellem et væld af fugle, som på sin vis er forbundne, men samtidig age-
rer som uafhængige aktører, der hver især responderer på feedback fra omgivel-
serne.

Når vi har valgt et billede af dette naturfænomen til bogens forside, er det, 
fordi vi oplever, at metaforen om sort sol som organiseret aktivitet på mange må-
der kan siges at være analog til denne bogs emne. Fugleflokken kan betragtes 
som en metafor for moderne organisationer – en kompleks organisering i kon-
stant uro og bevægelse. Flere forskellige temaer kan trækkes ud af metaforen om 
sort sol som en organisation.

For det første er der temaet om bevægelse. Alle kapitler i denne bog baserer sig 
på en generel forståelse af organisationer som i konstant forandring. Bevægelse er 
ganske enkelt et grundvilkår for organisationer. Metaforen knytter an til vores 
opfattelse af, at organisationer på den ene side konstitueres gennem gentagel-
serne, rutinerne og dermed det tilsyneladende uforanderlige, mens de på den an-
den side er i stadig, uophørlig forandring. Dels fordi de konstant må tilpasse sig 
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forandringer i deres omverden, og dels fordi de også internt må forsøge at hånd-
tere en konstant strøm af forandringsimpulser. Med den stadig øgende komplek-
sitet i organisationer og i verden som sådan ændrer vores organisationer løbende 
form og udseende.

Fænomenet ’sort sol’ er endvidere genstand for menneskers observationer og 
opmærksomhed. I vore storbyer, langt fra Vadehavet, fascineres vi af billeder og 
film af fænomenet, og måske inspireres vi til at rejse ud for ved selvsyn at be-
tragte fænomenet. I lighed med professionelle ornitologer og andre relevante fag-
folk diskuterer vi oplevelsen indbyrdes og reflekterer sammen over, hvad der kan 
ligge bag fænomenet. Vi konstruerer altså ’sort sol’ som et objekt for iagttagelse, 
erkendelse, fortællinger og diskurser. Som iagttagende fællesskab opfører vi os 
selv som en flok, hvor den enkeltes bevægelser og beslutninger på subtil vis påvir-
kes af de andre.

Udgør observatører af ’sort sol’ en organisation? Måske. I hvert fald er græn-
serne for organisationers udbredelse i forhold til omverdenen blevet stadig mere 
flydende. Mange mennesker har i dag ikke et bestemt tilhørsforhold til én organi-
sationen, men arbejder og samarbejder på tværs af organisatoriske skillelinjer 
m.m. Vi arbejder tillige hjemme og forskudt, tjekker e-mails på alle mulige (og 
umulige) tider af døgnet og arbejder i team og netværk. Det bliver gradvist van-
skeligere at definere, hvem der kan høre til gruppen af organisationens medlem-
mer, og hvem der står udenfor – som kunder, konkurrenter og samarbejdspart-
nere. Vi skifter også job som aldrig før. For mange jobfunktioner er den gennem-
snitlige tid, man arbejder i samme virksomhed, mindre end fem år (Finansrede-
gørelsen 2001). Der er således en strøm af medarbejdere, der løbende bevæger sig 
ind og ud af ansættelsesforhold, og moderne organisationer er derfor tvunget til 
at finde ud af, hvorledes man hurtigst muligt integrerer nye medarbejdere og ta-
ger afsked med gamle.

Den konstante foranderlighed har tillige betydning for måden, hvorpå der be-
drives ledelse. Ledere må erkende, at det er umuligt at have det fulde overblik 
over organisationen og dens aktiviteter. Samtidig er det også blevet mere flydende 
og uklart, hvad der konstituerer organisationer som organisationer. På baggrund 
af denne uklarhed er det værd at fremhæve, at menneskers oplevelse af at være en 
del af en organisation er en vigtig medskabende faktor bag organisationer. Delta-
gernes oplevelse af at være en del af en organisation skaber bl.a. baggrund for at 
foretage handlinger, hvis formål er at genskabe eller ændre organisationen.  Sam-
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spillet mellem sådanne intentionelt skabte bevægelser i organisationen og det, vi 
kan kalde organisationens spontane  bevægelser, er et vigtigt tema  i denne bogs 
forskellige fremstillinger.

L ÆRING SOM GRUNDL AG FOR BE VÆGELSE

Ud over bevægelse udgør læring bogens vigtigste perspektiv på organisationer. I 
bogen definerer vi læring som processer, der transformerer den lærende og den-
nes potentialer for handling. Vi opfatter endvidere læring, bevægelse og viden 
som fænomener, der er tæt knyttet til hinanden. Læring kan opfattes som den 
proces, der forandrer eller udvider den lærendes muligheder for bevægelse. Læ-
ring opstår på baggrund af vore erfaringer, hvorfra der opstår nye bevægelser, 
som bringer nye erfaringer med sig osv.

Relationen mellem viden på den ene side og nye handlinger og dermed bevæ-
gelse på den anden går begge veje:

▶ Individers og organisationers spontane bevægelser skaber nye erfaringer og 
dermed læring.

▶ Tilegnelse af viden er en vigtig forudsætning for at foretage målrettede eller in-
tentionelle bevægelser.

Teorier om organisatorisk læring omhandler begge aspekter: Der kan dels være 
tale om, at organisationen ekspliciterer og deler de erfaringer, som skabes gen-
nem dens praksis. Endvidere kan organisationer forsøge at opnå bestemte formål 
ved at tilegne sig bestemte former for viden.

I begge tilfælde er interaktionen mellem organisation og omverden af afgø-
rende betydning. Læring er baseret på handlinger, udført inden for rammen af 
interaktioner med omverdenen, og knytter sig primært til aflæsningen af konse-
kvenserne af egne handlinger i form af omverdenens feedback.

Bogen behandler begge former for bevægelse og læring og veksler dermed mel-
lem to perspektiver:

▶ En beskrivende eller forståelsesorienteret tilgang, hvor aktører så at sige befin-
der sig i organisationens malstrøm af bevægelse og på den baggrund søger at 
fortolke den viden, som bevæger sig rundt og udvikles i organisationen. 




