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FORORD

Rapporten handler om digitalisering og psykisk arbejdsmiljg, men ogsa om politik, viden-
skab, byggeri, erhvervsfremme, energi og mennesker.



RESUME

Rapporten formidler resultaterne af en etnografisk undersggelse af psykisk arbejdsmiljg,
digitalisering, byggeri og forskning. Analysens bidrag er en beskrivelse af tilblivelsen af den
digitale ledelsesmodel, det digitale universitet, den digitale medarbejder (forsker) og den di-
gitale virkelighed, der produceres sammen med nye former for psykisk arbejdsmiljg.

Forskningsprojektet blev bevilliget i 2019 af forskningsfonden til Build, AAU (tidligere SBi,
AAU). Forskningsprojektet faldt tidsmeaessigt sammen med at AAU’s bestyrelsesformand
som gverste ledelsesinstans og ansvarlig for indgéelse af universitetets rammekontrakt med
Forsknings- og Uddannelsesministeriet og rektor som projektejer udviklede og operationali-
serede en digital forretningsmodel som grundlag for universitet. Visionen var samtidig at
transformere AAU til et missionsdrevet universitet. Sammenfaldet fik betydning for forsk-
ningsprojektets betingelser, forskningsproces og produceret viden om sammenhaenge mel-
lem digitalisering, byggeri og psykisk arbejdsmiljg.

Teoretisk perspektiv

Som teoretisk perspektiv er anvendt ANT, hvor det saerlige er, at man ikke skelner mel-
lem det sociale, det tekniske, det materielle osv. men fglger udviklingen som sociomaterielle
processer, hvor det materielle og sociale vaeves ind i hinanden som et sociomaterielt net.
Med en ANT-tilgang opfattes digitale infrastrukturer, derfor ikke som isolerede tekniske fae-
nomener, men som et resultat af sociomaterielle processer.

Med udgangspunkt i aktgrnetveerksteori falges hvordan penge, feerdigheder, teknologier
og tekster cirkulerer i relation til transformationsprocesser og pa samme tid bade ger og ska-
ber virkeligheden. Afveergeforanstaltninger i form af fyringsrunder (cirkulation af gkonomiske
ressourcer) fik betydning for forskningsprojektets bemanding. Intelligente ansaettelsesstop
fik betydning for kontraktansaettelser (cirkulation af feerdigheder). Dette fik samtidig betyd-
ning for tekster, der ikke geres faerdige, (cirkulation af tekster), projekttimer, der forsvinder
som resultat af gkonomisk cirkulation, men ogsa fordi tid og rum blev oplgst. Projektets
medlemmer oplevede en nutid, der stod stille, mens alle ventede uafklaret pa, hvad virke-
ligheden ville vaere i fremtiden. Denne cirkulation fik samtidig betydning for den uddannelse
projektlederen var involveret i, da relevante undervisere forlod AAU, hvorved projektlede-
rens undervisningsbelastning blev @get (cirkulation af faerdigheder).

Udvikling og implementering af nye digitale enheder og etablering af et digitalt organisa-
torisk set up (cirkulation af teknologier og faerdigheder) fik betydning for projektlederes ar-
bejdsmilja (cirkulation af feerdigheder), da det gav anledning til tidslige og rumlige forskyd-
ninger og nye sociale relationer. For den tidslige dimension betad det f.eks. at de tilstede-
veerende informationer om gkonomi og timeforbrug i projektet enten var gamle, sa nutiden
skulle genskabes gennem historiske data eller fremtidige i form af budgettal, s& nutiden
skulle genskabes gennem fremtidige data, hver gang projektleder blev stillet til ansvar for
gkonomi m.m. Samtidig producerede topledelsesprojektet nye tekster (cirkulation af tekster),
som andrede betydningen af fri forskning videnskabsteoretisk, metodisk og indholdsmees-
sigt, hvilket fik betydning for projektlederens muligheder for at skabe mening i forsknings-
praksis, men ogsa skabte en frygt for fremtiden forankret i universitets fremtidige bidrag til
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lgsningen af de samfundsmaessige udfordringer relateret til ulighed og utryghed, klima og
baeredygtighed, og ikke mindst sikkerhed.

Byggeriet og digitalisering

Digitaliseringen er ved at transformere alle samfundets sektorer og binde stat, marked
og borgere sammen pa nye mader, samtidig med den skaber nye betingelser for politik,
gkonomi, forretningsmodeller, arbejde, kort sagt det levet liv. "Den vil pavirke det meste af
de praktiske og konkrete forhold, vi kender, og maden, vi ser verden pé (Jensen, 2020
s.25)". Byggesektoren er ingen undtagelse, hvor digitale tvillinger af bygninger og driftsmo-
deller for leengst har fundet deres vej. Samtidig er en veesentlig del af en bygning i dag tekni-
ske systemer, som er automatiseret og styres digitalt. Energi, indeklima, lys og brand m.m.
er omrader, som leenge har veeret genstand for samfundsmaessig regulering, digitalisering
og automatisering. Det nye er det digitale fokus pa brugere og brugeradfeerd i bygninger,
hvor digitale landskaber og foranstaltninger monitorerer, kontrollerer og guider praksisser i
relation til adfaerd i bygninger som adgangsforhold og overvagning, men ogsa sociale og
kulturelle omrader som undervisning, sundhed, pleje osv. (Forman og Sgrensen, 2019).

En bygning er derfor ikke laengere en fysisk afgreenset enhed, men er i stedet blevet en
del af komplicerede netvaerk, hvor bygningens dele forbindes med lokale og globale net-
veerk, hvilket producerer nye afhaengigheder mellem alle enhederne og forandrer bygningen,
men ogsa hele byggesektoren og byggeriets virkelighed (Forman og Sgrensen, 2019).

Den danske model og velfaerdsstaten

Den danske model er baseret pa et partssamarbejde mellem arbejdstagere og arbejdsgi-
vere, hvor seerligt septemberforliget i 1899 ofte er fremhasvet som vaerende grundstenen i
den stabilitet, der har praeget det danske arbejdsmarked siden industrialiseringen. Den dan-
ske model har samtidig veeret grundlaget for udviklingen af velfeerdssamfundet og den dan-
ske velfaerdsstat. Den danske model, velfaerdsstaten og velfaerdssamfundet er under pres af
digitalisering og samfundsmaessige udfordringer relateret til klima, baeredygtighed, utryghed
og sikkerhed.

Den digitale diskurs lover Igsninger pa komplekse problemer og udbredes som Igsnin-
gen pa de samfundsmaessige problemer. Pa denne made er samfundsmaessige udfordrin-
ger blevet reduceret til samfundsmaessige problemer i den digitale diskurs. Innovation er
blevet synonym med digitalisering, og behovet for at accelerere innovationsraten efterspgr-
ges af politikere m.fl. som middel til at lase de samfundsmaessige problemer i tide, men er
samtidig blevet et méal i sig selv. Spargsmalet er, om den form og udbredelse, som karakteri-
serer den danske digitaliseringsproces og det teknologiske spor, der er indlejret i den dan-
ske digitale proces, skaber flere problemer end den lgser i form af sarbare lgsninger, reduk-
tion i demokratisk deltagelse, gget utryghed, aget ulighed og nye former for psykiske belast-
ninger for medarbejdere. Samtidig svaekkes partssamarbejdet, der var fundamentet for den
danske model og velfeerdssamfundet. Der er tilsyneladende opstaet et gab mellem vel-
feerdsstaten og velfeerdssamfundet, som maske er den sterste udfordring, der skal handte-
res, hvis de samfundsmaessige udfordringer som klima, demografisk skaevhed med flere zel-
dre, tryghed (og psykiske arbejdsmiljgbelastninger) skal handteres i tide.

Som genstandsomrade for arbejdsmiljgforskning har relationen mellem ledelsesmodel
og psykisk arbejdsmiljg altid veeret et centralt tema (Agervold og Jeppesen, 1996). Siden Ar-
bejdsmiljeloven tradte i kraft i 1975, har psykisk arbejdsmiljg veeret et vanskeligt omrade at
regulere og handtere pa virksomheder. | 1994 blev der derfor nedsat et metodeudvalg
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bestaende af repraesentanter fra henholdsvis arbejdsgiver- og arbejdstager siden samt em-
bedsmaend med det formal at formulere nye retningslinjer for tilsyn og risikovurdering af det
psykiske arbejdsmiljg (Limborg m.fl. 2020 s. 21). Metodeudvalget forslog at opdele psykisk
arbejdsmilje i to grupper: 1) Problemer med baggrund i ledelsesbeslutninger og samspillet
mellem ledelse og ansatte. 2) Problemer med udspring i selve arbejdsprocessen, dens me-
toder eller fysiske rammer. | relation til gruppe 1) kan Arbejdstilsynet alene spgrge, mens
der kan pabydes aendringer i relation til gruppe 2). Desuden blev risikofaktorer indfart som
tilgang til at forsta psykiske arbejdsmiljgproblemer og som udgangspunkt for den nationale
tilgang til regulering af omradet. Forslagene blev implementeret i 1995 (Limborg m.fl. 2020).
Risikofaktorer i relation til psykisk arbejdsmiljg har lsenge veeret inddelt i fire centrale omra-
der: 1) Stor arbejdsmeengde og tidspres, 2) Hgje folelsesmaessige krav, 3) Kraenkende
handlinger, 4) forebyggelse af vold og trusler. Digitaliseringens udbredelse og indflydelse pa
grundlaget for bade den danske model og velfeerdssamfundet har resulteret i, at grundlaget
for at begrebssaette psykisk arbejdsmiljg er blevet eendret. | naervaerende etnografiske stu-
die om psykisk arbejdsmiljg og digitalisering blev et centralt spargsmal derfor, hvordan den
digitale ledelsesmodel konstitueres og udbredes i den danske digitaliseringsproces, som ud-
gangspunkt for at forsta faenomenet psykisk arbejdsmiljg i relation til den danske digitalise-
ringsproces.

Projektgruppens forskningsproces

Der er blevet gennemfart 4 etnografiske studier, men da flere af projektmedarbejderne
stoppede som beskrevet, eksisterer de tre forste studier alene som arbejdsrapporter og 2
midtvejs konferencepapers. Projektets etnografiske studier har i seerdeleshed haft opmaerk-
somhed pa beskrivelser af tilblivelsen af digitalisering i forskellige organisatoriske sammen-
haenge, og betydningen for feenomenet psykisk arbejdsmiljg. Studiernes forskellige fokus og
resultater i relation til feenomenet psykisk arbejdsmilja er kort beskrevet i falgende oplist-
ning, hvor der er gennemfart to studier i relation til punkt 2.

1. Digitale brugergreenseflader i projektorganiserede samarbejder og betydningen for sam-
arbejde og koordinering, herunder effekten i relation til projektdeltagernes arbejdsopga-
ver og subjektive meningstillaeggelse.

2. Standardiseringsprocesser og klassifikationssystemer i digitale modeller pa tveers af
graenseflader mellem byggeri og drift og betydningen for ordningsprocesser og professi-
ons- og brugerpraksisser m.m. Seerligt midlertidige standardiseringsobjekter og midlerti-
dige klassifikationssystemer er blevet fulgt og deres betydning for situerede praksisser i
byggeprojektet og driften. Et saerligt analytisk spargsmal har veeret hvorvidt de produce-
rede multiple virkeligheder kunne sameksistere og betydningen for psykisk arbejdsmilja.

3. Topledelse og digitale forretningsmodelprocesser pa tvaers af eksisterende greenseflader
mellem et topledelsesprojekt (digitalisering som ny forretningsmodel) og eksterne forsk-
ningsprojekter (forskningsprojekter bevilliget af eksterne bevillingsgivere), mellem digital
videns produktion og fri forskning og mellem topledelsespraksis og forskningspraksis. Et
analytisk spagrgsmal har veeret pa, hvilke mader faenomenet psykisk arbejdsmilja er kob-
let til arbejdsopgaver og meningskonstruktion, men vaesentligst pa hvilke made den digi-
tale standardiseringsproces skaber nye digitale ledelsesmodeller, nye arbejdsforhold,
nye virkeligheder og nye former for psykiske arbejdsmiljgbelastninger, herunder hvilke
virkemidler der bringes i spil i standardiseringsprocessen med betydning for psykisk ar-
bejdsmilja.

Forskningsprocessen har veeret en iterativ proces, som gennem de tre fgrste etnografi-
ske studier har veeret bundet sammen af mgder i forskergruppen. Det sidste etnografiske
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studie beskrevet i punkt 3, og formidlet i neerveerende rapport har ikke veeret diskuteret i
forskningsgruppen, da projektgruppen var blevet oplgst og projektmedarbejderne for de fle-
stes vedkommende havde forladt AAU.

Organiseringen af processen har vaeret inspireret af ANT, som argumenterer for at me-
tode og teori er mixet og ikke kan adskilles fra det empiriske feltarbejde. Mgderne har veeret
rammen for en kontinuerlig samtale i projektgruppen, mens den eksisterede, om:

. Genstandsfeltet psykisk arbejdsmiljo i byggeriet og digitale infrastrukturer.

. Metode og teori, hvor metode og teori under hele processen er blevet diskuteret som et
feelles anliggende.

. Det etnografiske feltarbejde, som er projektets empiriske del, herunder udvaelgelse af fel-
ten, afgreensning, lgbende overvejelser over oplevelser, erfaringer, analyser, egen rolle
m.m.

. Analyser og resultater.

Pa denne made har erfaringer fra den etnografiske praksis i projektet, metoder og teorier,

Izbende faet lov til at udfordre og befordre hinanden. Forskningsgruppen brugte indlednings-

vist tid pa at indkredse, hvorvidt konteksten for de etnografiske studier skulle udvaelges med

udgangspunkt i "digitale systemer”, ” samarbejds- og organisationsformer” eller "professio-
ner”. Projektets omgivelser &endrede sig i projektperioden og pavirkede projekttid, projektor-
ganisering og projektgkonomi, men pavirkede ogsa projektindholdet med hensyn til hvordan
feenomenet psykisk arbejdsmiljg i relation til digitalisering kunne undersgges metodisk og
teoretisk. Gennemfgrelsen af de tre forste studier og projektets forsinkelse dbnede mulighe-
den for at bringe erfaringer og resultater i spil i fra de tre tidlige studier i det fijerde etnografi-
ske studie. En central erfaring var, at digitalisering og betydningen for psykisk arbejdsmiljg
ikke kunne undersgges i et stabilt afgreenset rum med fokus pa forandringer og effekter af
forandringerne for det psykiske arbejdsmiljg. Digitalisering var alle steder, som vision, politik,
ord, tekst, algoritmer, praksisser og andrede kontinuerligt form, som svarer til de begreber

Casper Bruun Jensen kalder "delvist eksisterende objekter og ontologi for ting under udvik-

ling” (Jensen, 2015 s. 411). Digitalisering som del af sociomaterielle processer "ger”, "ska-
ber” og "transformere” p4 samme tid og det skete alle steder vi undersggte. Effekten var, at
psykisk arbejdsmiljg i relation til digitalisering blev maerket i stemningen, uden at der hver-
ken blev sat ord pa stemningen eller at digitaliseringen eller psykisk arbejdsmiljg blev be-
grebsliggjort. | stedet viste faenomenet sig for arkitekten, entreprengren, driftsmedarbejde-
ren, brugeren af kontorbygningen m.fl. som en undren, tvivl, ekstraarbejde med at fa digitale
objekter og arbejdspraksisser til at m@des, sa kerneopgaver kunne handteres og resultater
leveres videre til andre kollegaer, samarbejdspartnere m.fl. som forudsaetning for, at alle
kunne levere pa deres kerneydelser. Samtidig resulterede det i en gkonomisk omfordeling
mellem medarbejdere, afdelinger og virksomheder med betydning for timer, tidsplaner, tids-
pres og manglende ressourcer.

Med forlaengelsen af projekttiden i naerveerende forskningsprojekt blev det tydeligt, at er-
faringerne fra de tre farste etnografiske studier pegede pa, at digitalisering pavirkede ar-
bejdsprocessen i relation til risikoomraderne for psykisk arbejdsmiljg, men var fravaerende
som et partsanliggende pa virksomhederne og forblev et individuelt og isoleret problem.

Som tidligere beskrevet blev forskningsprojektet bevilliget og gennemfart samtidig med
at AAU’s bestyrelse og rektor havde igangsat et ledelsesprojekt omhandlende udvikling og
operationalisering af en digital forretningsmodel pa AAU. Dette sammenfald gav anledning til
forskydninger i graensefladerne for forskningsprojektet i relation til AAU og et psykisk ar-
bejdsmiljg som blev maerket pa samme made som i de tre tidligere etnografiske studier i
projektet. Som projektleder for “et delvist eksisterende forskningsprojekt” i topledelsens
transformationsproces, besluttede jeg, at skulle projektet bidrage med ny forskningsviden
om psykisk arbejdsmiljg og digitalisering med udgangspunkt i etnografiske- og ANT inspire-
rede undersggelser var det ngdvendigt "at seette ord pa det maerkede” og at fortaelle en
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anden historie end den dominerende digitaliseringshistorie. Jeg valgte derfor at gare AAU il
felten for det sidste etnografiske studie med udgangspunkt i madet mellem udviklingen og
operationaliseringen af den digitale forretningsmodel pa AAU og naerveerende forsknings-
projekt om digitalisering og psykisk arbejdsmiljg. Samtidig blev feltet identificeret som stem-
ningen og det der blev meerket, som repraesenterende det psykiske arbejdsmiljg og med et
gnske om at seette ord pa feenomenet. Med gnsket om at saette ord pa feenomenet som det
fremstod, blev de mest genkendelige erfaringer de tidlige beskrivelser fra industrialiserin-
gens begyndelse. Det var fra tiden fgr psykisk arbejdsmiljg eksisterede som et begreb, at
sammenhaengende ledelsesprocesser, teknologiprocesser og organisationsmodeller, produ-
cerede kropslige symptomer uden stemmer. Den samme skjulte gkonomi og skjulte omfor-
deling af ressourcer, og den samme diskurs: Trusler, udskamning, hvis ikke sa, osv. Den
samme retorik som digitalisering som Igsning pa komplekse problemer, og samme fraveer af
muligheden for at stille kritiske spgrgsmal, som f.eks. hvor er definitionsretten til problemstil-
linger relateret til de samfundsmaessige udfordringer forsvundet hen, hvem har taget ejer-
skab pa definitionsretten, hvem vinder og hvem taber pa den made problemstillinger define-
res, men lige sa vigtigt, hvilken fremtidig virkelighed produceres med det teknologiske spor,
som den digitale forretningsmodel som koncept er med til at udbrede. Dette andet loop i
forskningsprocessen, medfgrte at jeg udover ANT begyndte at inddrage dels inspiration fra
Michael Foucault, med fokus pa diskursanalyser og relationel magt, dels involverede en be-
skrivelse af udviklingen i psykisk arbejdsmiljgforskning og en beskrivelse af udviklingen af
det nationale innovationssystem, som udgangspunkt for at forsta den szerlige danske kon-
tekst for udbredelsen af digitalisering og udviklingen af den digitale ledelsesmodel, som nyt
vilkar for arbejde, psykisk arbejdsmilje og det levede liv i fremtiden.

Resultater

Projektets resultater er struktureret med udgangspunkt i falgende punkter:

. Hvad karakteriserer den danske digitale ledelsesmodel

. Hvilke klassifikations- og standardiseringsprocesser er med til at konstituere den digitale
ledelsesmodel i Danmark og betydningen for den danske model og velvaerdsamfundet

. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for psykisk arbejdsmiljg

. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for produktion af viden og handtering af
samfundets udfordringer.

. Behov for nye politiske orienteringer og mulige indsatsomrader

Den danske digitale ledelsesmodel leder med udgangspunkt i et digitalt mindset, hvor data
er enheden. Den digitale leder vil ofte sige "Vi” om organisationen/virksomheden. Vi henty-
der til at den digitale ledelsesmodel opfatter sig selv som talsperson for hele organisationen,
hvorfor konflikter eller andre fortaellinger i organisationen er blevet usynlige. Den digitale le-
delsesmodel er forankret i et digitalt ledelsesnetvaerk som forsteerker udviklingen. Det seer-
egne ved udbredelse af den digitale ledelsesmodel er det forhold at problemdefinitionsretten
er blevet isoleret til netveerket, hvor strategier udvikles m.m. Dette betyder at saetninger der
bruges bade i offentlige og private regi, nar der tales om samfundets udfordringer og Iasnin-
ger ofte vil lyde som: "Vi laser komplekse problemer for at sikre velfeerd, klima m.m. pa den
made kan vi sikre velfaerd, klima og baeredygtighed. Det nationale innovationssystem er
med til at drive denne udvikling og det er specielt forankret i to forhold. | det offentlige regi,
herunder universiteter anvendes mal og malopfyldelse som styringsveerktgj for topledelsen i
innovationsprocesser, som blev en mekanisme tilbage i 1990erne, hvor statsministeriet tog
den i anvendelse i relation til det offentlige system. Samtidig har den statslige politik veeret
hurtigt fremme med hensyn til at indfgre digitalisering og at sats pa digitalisering, som
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innovativ strategi. For innovation i relation til samfundets udfordringer betyder dette teknolo-
giske spor at digitalisering anses som selve den innovative kreeft og den digitale ledelses-
model er den der styrer, dog ikke mere end at denne styring er underlagt den digitale orden,
som de store Tech-virksomheder repraesenterer.

Betydningen for en innovation med en topledelsesstrategisk malstyring vises i nedensta-
ende figur.

Pa AAU oplevede jeg det som et tab af min forskerpraksis, eller en oplevelse af at blive
historielgs, men ogséa en ny form for disciplinering, som sker gennem den digitale skampro-
ces, hvor fortaellinger gares tavse. Det kan ogsa betragtes som en normaliseringsproces,
hvor normalforskeren konstitueres gennem disciplinering, som kan ses ved at man selv for-
lader stedet, fyres eller afrettes.

Innovationsproces med
Topledelsesstrategisk malstyring

Topledelse

Reduktion af
faglighed — Malstyring
- Fakultet
Z
Institut
4 Sektion

4 Forskergruppe

Forsker

FIGUR 7. Figuren illustrer hvordan topledelses strategisk malstyring i en innovationsproces pa et universitet eller i en
organisation reducer faglighed og viden, som udgangspunkt for innovation, som gentages ned genne organisationens
niveauer. Denne proces har betydning for psykisk arbejdsmiljg, her forstaet bade pa kort sigt (at blive gjort historielgs)
og pa lang sigt (en tro pa fremtiden)

Effekten i forhold til psykisk arbejdsmiljg er, at topledelsen har haft retten til at udvikle
forretningsmodeller, men med den digitale forretningsmodel, udvides retten til at udvikle en
forretningsmodel for den enkelte virksomhed/institution til en redefinering af samfundet, den
verden vi er i og ikke mindst den fremtid som kommer. Psykisk arbejdsmiljg kan derfor i rela-
tion til den digitale ledelsesmodel ikke afgraenses til den enkelte virksomhed, men ma som
begreb ngdvendigvis udbredes til utryghed i samfundet generelt og utryghed i relation til
troen pa det fremtidige samfund. Om psykisk arbejdsmiljg er det rigtige udtryk at anvende i
denne brede forstand, kan diskuteres, men jeg har i denne analyse valgt at fastholde navn-
givningen. | den afsluttende diskussion udfoldes sammenhaengene, og jeg peger pa initiati-
ver, som tager udgangspunkt i, at det er behov for at aendre det nationale innovationssy-
stem, som udgangspunkt for lgsning af problemer vedrerende psykiske arbejdsmiljg, utryg-
hed, klima udfordringer og beeredygtighed.
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AAU har gennem de seneste 8 -10 ar vaeret gennem en omfattende transformationspro-
ces, som har udmgntet sig i en ny forretningsmodel, hvor digitalisering som grundlag for for-
retningsmodellen er ved at traede frem som en ny virkelighed. Transformationsprocessen
har veeret en topstyret ledelsesproces, organiseret som et projekt med rektor som projekt-
ejer og med en bestyrelse som den drivende, besluttende og godkendende instans. Proces-
sen har internt pa AAU veeret en malstyringsproces, hvor der er sat mal ned gennem fakul-
teter, institutter, sektioner, forskningsgrupper osv. hvilket betyder at alle niveauer lgbende er
blevet evalueret pa malopfyldelse, hvor mal og parametre for malopfyldelse er dirigeret af
topledelsen. Denne styringsform blev kendt og udbredt i den offentlige sektor i 1990’erne,
med en reekke reformer i den offentlige sektor med forbindelse til New Public Management
(NPM). Finansministeriet gnskede tilbage i 1990erne at fremskynde en innovation med ud-
gangspunkt i gkonomiske besparelser og et anske om at professionalisere den offentlige
service (OECD, Public Governance Policy Papers 2024). Med begreber som kvalitet og pro-
fessionalisme blev det en innovationsstrategi, som har bredt sig gennem den offentlige sek-
tor fra hjemmepleje, borgerservice folkeskolen, sundhedssystemet, universiteterne m.fl.

Udbredelsen af den danske statslige digitaliseringsproces bygger videre pa denne tradi-
tion. P& AAU er den digitale forretningsmodel udviklet og operationaliseret, dvs. indlejret i et
digitalt set up og en digital organisation. | denne rapport formidles et etnografisk studie af,
hvad der sker, nar topledelsen pa et universitet, her specifikt AAU, udvikler og implemente-
rer en ny forretningsmodel, hvor digitalisering er grundlaget, og betydningen for arbejdsmil-
jeindsats, arbejde (videnarbejde), psykisk arbejdsmiljg, videns produktion og viden. | nzer-
veerende studie er det specifikt betydningen for forskere (videns arbejdere), som undersg-
ges. Studiet er er tidsmaessigt afgraenset af strategierne "Viden for verden” gaeldende i peri-
oden fra 2016 — 2021 og "Viden for verden 2022 — 26, AAU-strategi”, dog er sidste strategi-
periode afgraenset til 2022-2024.

Forholdet mellem ledelse og medarbejdere har altid vaeret et centralt tema i arbejdsmilja-
forskningen. Ledelsesmodellen har siden den industrielle ledelsesmodel inspireret af Taylor,
bevaeget sig gennem en mere humanistisk inspireret ledelsesmodel frem til i dag, hvor en
digital ledelsesmodel tegner sig som en ny og fremherskende ledelsesmodel i den digitale
eera. En ledelsesmodel kan ikke forstas som eksisterende i en afgraenset tidsperiode, men
vil udvikle og eendre sig i sammenhaeng med samfundsmaessige processer.

Med udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel saettes en ny ordnings-
proces i gang i organisationen og det er denne ordningsproces, der folges. Det saerlige ved
dette studie er, at udgangspunktet er et universitet. Dette muligger samtidig at felge pa
hvilke mader betingelserne for produktion af viden aendres i processen. Med udgangspunkt i
ANT beskrives tilblivelsen af en digital forretningsmodel pa AAU. Beskrivelsen viser hvordan
transformationsprocessen bliver til gennem en klassifikations- og standardiseringsproces,
hvor bade ledelsesmodel, arbejde (videns arbejde), psykisk arbejdsmiljg, arbejdsmiljgarbej-
det og den viden som produceres, som resultat af transformationsprocessen sendres. Med
inspiration fra Michael Foucault beskrives de saerlige magtteknikker som bringes i spil i
transformationsprocessen med betydning for psykisk arbejdsmilja.
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Oprindeligt projektformal, teori og metode

Formal, metode og teori er i projektbeskrivelsen beskrevet som, at projektgruppen skulle
undersgge sammenhaenge mellem psykisk arbejdsmiljg og digitalisering i byggeriet. Dette
skulle realiseres gennem 4 etnografiske studier i byggesektoren og ved at anvende Aktar-
netveerksteori (ANT), som teoretisk udgangspunkt. Erfaringerne fra de tre forste etnografi-
ske studier var, at digitalisering ofte opstod som midlertidige objekter, som blev produceret,
nar en enhed et sted fors@ger at effektivisere og standardisere ved brug af digitale mulighe-
der, som derefter spreder sig som tekster, visioner, gkonomi, og forstyrrelser til andre enhe-
der. | byggeriet kan dette ske alle vegne i byggeprojektet, samspillet med drift, bygherre,
ejendomsadministratorer, energiforsyningsselskaber, kommuner m.m. Erfaringerne fra de
forste etnografiske studier var, at udgangspunktet ofte var fiernt fra aktgrerne selv og deres
naermeste relationer i byggeprojektet eller i driftsforvaltningen. Samtidig medfagrte denne
eksterne pavirkning ofte forstyrrelser og lagde pres pa medarbejderne, nar de skulle udfere
deres kerneopgaver. De skulle bruge tid pa at oversaette informationer og binde forskellige
professionelle verdener sammen pa nye mader. Det lykkedes ofte for medarbejderne at
handtere situationen, men kun fordi de havde professionelle erfaringer og viden de kunne
traekke pa til at lappe alle hullerne, som opstod. Dog blev der brugt meget ekstra tid og de
ekstra opgaver var ofte usynlige og forstyrrede medarbejderne i at udfgre deres kerneopga-
ver. | sidste ende kunne dette resultere i gkonomiske tab for medarbejdere, afdelinger, virk-
somheder m.m. Samtidig oplevede de et pres for om kerneopgaven var udfart tilfredsstil-
lende ud fra deres egne succeskriterier, som i princippet i byggeriet kan handle om, hvorvidt
de beerende konstruktioner er udregnet korrekt og kan holde, hvorvidt de anvendte materia-
ler er baeredygtige og handteres korrekt, hvorvidt de arbejdsmeessige forhold pa byggeplad-
sen er til streekkelige sikre osv. Disse sammenhaenge mellem digitale infrastrukturer og soci-
ale systemer er velbeskrevet af Susan L. Star (1999) som i mange ar har undersggte infra-
strukturer, klassifikationssystemer og standardiseringsprocesser. Hendes pointe var at infra-
strukturer er relationelle, og kun eksisterer gennem alle de forskellige relationer som forskel-
lige sociale grupper har til infrastrukturen. Der er derfor ikke en infrastruktur som en fysisk
afgreenset teknologi, den eksisterer kun gennem brug, vedligeholdelse, udbygning, etable-
ring af nye klassifikationssystemer, m.m. og kan derfor som saddan kun undersgges ved at
undersgge de kedelige klassifikationssystemers tilblivelse, og som relativ, dvs. med ud-
gangspunkt i sociale gruppers tilknytning til den. Hendes andet budskab var, at i processen,
hvor objekter og sociale grupper skaber en orden, produceres der ogsa altid marginalise-
rede grupper. Vores erfaringer fra de farste etnografiske studier tilfarte derfor ikke ny viden
om sammenhange mellem digitalisering og psykisk arbejdsmiljg, men bekraeftede mange af
de fund som allerede er velbeskrevet (Star, 1999; Star 2010).

Det bemaerkelsesveerdige var for mig fravaeret af partssamarbejdet omkring digitalise-
ring, fraveeret af digitalisering som en risikofaktor for psykisk arbejdsmiljg, fraveeret af beskri-
velser af de marginaliseringsprocesser, der sker samtidig, bade i form af viden og faglighe-
der, men ogsa i form af ulighed, reduktion i indflydelse, og reduktion i muligheder for at pa-
virke og have indflydelse pa det fremtidige samfund ogsa kaldet demokrati. Et demokrati ek-
sisterer ikke, hvis definering af problemstillinger og I@sninger afkobles og det er de fa der
formulerer problemet, og de mange der skal realisere lgsningen. Med Stars begreber kan
man fortolke det som en anomali, jeg ikke kunne slippe.

Topledelsens digitaliseringsprojekt pa AAU resulterede i, at de tre farste etnografiske
studier blev gennemfart pa forskellige mader af projektmedarbejdere og diskuteret i projekt-
gruppen. Men de blev ikke faerdige i en endelig form, da medarbejderne pa forskellige ma-
der forlod AAU, som resultat af topledelsens projekt. De tre farste etnografiske studier eksi-
sterer derfor som arbejdsdokumenter og konferencepapers.
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| forbindelse med topledelsens udvikling og operationalisering af et digitalt universitet op-
levede jeg pd samme made, som i de etnografiske studier, at forskningsprojektets virke-
lighed forandrede sig og skabte forstyrrelser i forskningsprocessen. Jeg begyndte at undre
mig over, at forholdet mellem arbejdsopgaver, psykisk arbejdsmiljg, digitalisering og foran-
dringsprocesser, der tidligere havde vaeret temaer, som ville blive anset som legitime med-
arbejderanliggender, tilsyneladende var forsvundet fra politik, regulering, partssamarbejdet
mellem ledere og medarbejdere og ikke mindst ud af sproget. Pa baggrund af erfaringerne
med psykisk arbejdsmiljg fra de etnografiske studier samt genkendelsen i processen pa
AAU, besluttede jeg at bruge transformationsprocessen pa AAU som udgangspunkt for et
etnografisk studie. Her var digitaliseringen flyttet ind pa ledelsesgangen og psykisk arbejds-
miljo eksisterede i stemningen, som noget der blev meerket, men som pa samme made,
som i de andre studier ikke havde et sted at hgre hjemme, kun som et individuelt og isoleret
anliggende.

Ny digitalforretningsmodel pa AAU og forsknings-
projekt

Viden arbejde har leenge veeret genstand for digitalisering med visionen om at @ge pro-
duktivitet, effektivitet, kvalitet, innovation og innovationshastighed. Samtidig er digitalisering
ved at flytte ind pa ledelsesgangen, hvor digitalisering er grundlaget for udvikling af nye for-
retningsmodeller. Universiteter er pA samme made som andre offentlige institutioner og virk-
somheder ved at finde deres veje gennem de teknologiske muligheder, som digitalisering,
kunstig intelligens, platforme osv. tilbyder. Universiteter er selvejende institutioner inden for
den offentlige forvaltning under tilsyn af uddannelses- og forskningsministeren. Universitets-
loven tradte i kraft 2003 og geelder for universiteter. Loven betgd, at der blev introduceret
bestyrelser pa universiteterne sammensat af eksterne medlemmer og interne repraesentan-
ter fra universiteterne. Bestyrelsen er gverste myndighed og har bl.a. befgjelsen til at an-
seette og fyrre universitetets rektor. Derudover blev spredning af viden indfert pa linje med
forskning og uddannelse for at styrke universiteternes funktion i samspillet med virksomhe-
der og innovation som et middel til at udvikle Danmarks konkurrenceevne. P& universite-
terne blev der desuden indfgrt muligheder for, at universiteterne kunne kapitalisere pa forsk-
ningsinitierede innovationer. Universiteterne er p4 samme made som resten af samfundet
globaliserede, hvilket kommer til udtryk ved udveksling af forskere, samarbejde og udveks-
ling af viden pa tveers af universiteter og lande. Der en lang tradition for forskersamarbejde
pa tveers af lande som en del af forskningsarbejdet. Det er desuden forskerfeellesskaber, der
alene kan afggre forskningens gyldighed, hvilket sker gennem reviewprocesser.

Som beskrevet igangsatte topledelsen pa AAU parallelt med neerveerende forskningspro-
jekt et strategisk ledelsesprojekt pa AAU med det formal at udvikle og implementere en digi-
tal forretningsmodel baseret pa digitale ydelser, digitale teknologier som platforme, Al m.m.
og data. Transformationsprocessen var organiseret som et projekt med rektor som projekt-
ejer. AAU’s topledelse er rektoratet med rektor Per Michel Johansen i spidsen og AAU’s be-
styrelse med farst Lene Espersen som bestyrelsesformand frem til 2022, hvorefter Andre
Rogaczewski overtog posten.

Per Michael Johansen er civilingenigr i maskinkonstruktion, Ph.d. i optik og dr.scient. i
fysik. Han blev rektor pa Aalborg Universitet den 1.maj 2014. Han kom fra en stilling som
dekan pa SDU. Som det fremgar af sammensaetningen af topledelsen, var den karakterise-
ret ved at vaere bemandet med en erfaren politiker og fortaler for erhvervsfremme samt en
erfaren erhvervsmand og fortaler for Al og digitalisering. Det fgrste repreesenteret ved Lene
Espersen, der har en fortid som mangearigt medlem af Folketinget, hvor hun havde poster
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som Justits-, @konomi og erhvervs- og udenrigsminister, og efterfglgende blev direktar for

Danske Arkitektvirksomheder. Det andet repraesenteret ved Andre Rogaczewski, der er di-
rektgr for Netcompany, sidder i mange radgivende udvalg omkring digitalisering m.m. og er
en af de starste it-leverandgrer til staten.

Universiteterne har de senere ar veeret gennem uddannelsesreformer, som fglge af poli-
tiske gnsker om:

e at reducere udenlandske studerende, hvilket farte til lukning af flere engelsk sproget

uddannelser,

e at dimensionere uddannelserne og indfgrelse af uddannelsesloft for at tilpasse ud-
dannelserne til arbejdsmarkedsbehov, hvilket har fert til reduktioner specielt indenfor
humaniora og feerre uddannelsespladser.

e at eendre pa uddannelseslandskabet dels med sta@rre spredning geografisk af uddan-
nelsestilbud, dels med omfordeling af uddannelsespladser mellem de forskellige ud-
dannelsesomrader for at styrke bl.a. erhvervsuddannelserne. Begge dele har fort til
yderligere lukning af uddannelser pa universiteterne og reduktion i uddannelsesplad-
ser.

e At aendre pa kandidatformen, hvorved dele af de traditionelle universitetsuddannelser
gares kortere og bliver teettere forbundet erhvervslivet m.m. Denne sidste reform er
ved at finde sin form m.m.

Gennem projektperioden forstyrrede topledelsesprojektet pa flere mader naerveerende
forskningsprojekt som sendrede pa betingelserne for projektgkonomi, projektbemanding,
projektrytme, projekttid m.m. | forbindelse med gennemfarelsen af de tre forste etnografiske
studie var det blevet tydeligt, at det var vanskeligt at identificere og begrebssaette psykisk
arbejdsmiljg i relation til digitalisering. Psykisk arbejdsmiljg forsvandt som noget, der ikke
eksisterede, men kun blev maerket.

I relation til AAU’s transformationsproces, naerveerende forskningsprojekt om psykisk ar-
bejdsmiljg og digitalisering, min forskningspraksis og min undervisning oplevede jeg den
samme fornemmelse. Det gjorde ondt i kroppen, noget blev maerket, der var ingen ord, som
kunne udtrykkes, ingen steder at ga hen med sin stemme, en magteslgshed mod noget som
skete, som noget uundgaeligt, naermest naturgivet. Det var farst da min lsege i forbindelse
med et leegebesgg vedrgrende mit ene gje sagde til mig, at mine symptomer med et ustabilt
blodtryk, manglende koncentration, sveert ved at falde i sgvn osv. var belastningsreaktioner
relateret til psykisk arbejdsmiljg, at det jeg meerkede, fik et navn.

Jeg begyndte at undre mig over det faanomen, at topledelsens projekt producerede ef-
fekter i organisationen som indvirkede pa det psykosociale arbejdsmiljg. Trivselsmalinger
viste at mange var presset og belastet ud over det seedvanlige p4 mange af de traditionelle
psykiske risikoomrader uden at det var muligt at skabe forbindelser mellem psykisk arbejds-
miljg og topledelsens transformationsproces. Mistrivslen fik ingen betydning for hverken ind-
hold eller hastighed i transformationsprocessen. | stedet blev mistrivsel forbundet til et revi-
deret punkt i arbejdsmiljgpolitikken: Vi skal alle "fokusere pa udviklingen af et baeredygtigt
arbejdsliv og arbejdsmilja i en erkendelse af, at vi udfarer vores arbejde under omskiftelige
livs- og arbejdsvilkar’ (Rektor arbejdsmiljgkonference 2021).

Projekter koster penge og erfaringer fra offentlige projekter er, at digitaliseringsprojekter
koster mange penge bade under udvikling og operationalisering og efterfelgende i form af
licenser, vedligeholdelse m.m. P4 AAU, Build, som naervaerende forskningsprojekt er foran-
kret i, arbejdede og arbejdede medarbejdere med forskningsprojekter, undervisning, admini-
stration m.m. og alligevel blev vi ved med at producere mere og mere underskud fra ar til ar,
uden at vi som medarbejdere og lokale ledere kunne forsta, hvordan det hang sammen. Un-
derskuddet fulgte Build ar efter ar og voksede neermest ustyrligt, med rede streger, bekym-
ringer og leftede pegefingre hver december maned.
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Savel medarbejdere som lokale ledere kaeempede for at kunne Igse kerneopgaver, for at
kunne tjene endnu flere penge, samtidig med en stigende oplevelse af pres i dagligdagen,
som ikke kunne operationaliseres til en kollektiv erfaring og kollektiv handling. Erfaringerne
forplantede sig i stedet som sygemeldinger, fravalg af Build, som arbejdsplads, eller som en
stille accept og treethed og en omgaelse af problemerne. Sygefraveeret steg. Der kom nye
centrale instruktioner om, at vi alle sammen skulle tale peent til hinanden i de forskellige lo-
kale miljger, for vi var hinandens sociale arbejdsmilja, og der var ingen andre til at ggre det.
En dag blev sygefraveeret synligt som en gkonomisk udgift pa et regneark, sammen med
alle andre udgifter, som giver rgde tal pa bundlinjen, neesten som en usynlig lgftet pegefin-
ger. Et regneark, som var produceret pa baggrund af data, med den funktion at vaere et
grundlag for ledelsen, nar ledelsen traf beslutninger om behov for afveergeforanstaltninger
under topledelsesprojektets forlgb, f.eks. i form af personalereduktion. Omvendt var der ikke
meget synlighed i forhold til ledelsesprojektets udgifter. Det var som om de ikke eksisterede
eller havde gemt sig, selv i periodens AAU-arsregnskaber. Den digitale forretningsmodel
materialiserede sig som en ny innovationsbygning, nye organisatoriske enheder, nye domi-
nerende forskningsomrader pa bekostning af andre, ny tveerfaglig organisering af forsk-
ningsprocessen i relation til missionsorienterede forskning, nye budgetmodeller, nye fortael-
linger, nye begreber og ord som transformativ forskning og at veere agile, nye undervis-
ningsformer, men ogsa i en ny digital ledelsesmodel. Alle enheder blev forbundet pa kryds
og tveers og indlejret i et digitalt set up, mens penge, kompetencer, tekniske objekter, tekster
og data cirkulerede og skabte nye forbindelser, nye betydninger og forskydninger i organisa-
tionen.

Pa denne made blev problemdefinering som del af forskningspraksis i forskellige forsk-
ningsdiscipliner ekskluderet til fordel for standardiserede samarbejdsmodeller. Forsknings-
metoder og resultater blev harmoniserede som effekt af det teknologiske spor som blev lagt
med den digitale forretningsstrategi osv.

Visionen med den nye digitale forretningsmodel pa AAU var et universitet i vaekst pa det
globale marked med seerligt fokus pa grenne teknologier. Den digitale infrastruktur blev op-
fattet som den nye innovative kraft med udgangspunkt i data og nye digitale/intelligente lgs-
ninger, pa baggrund af en taet relation mellem forskning og innovation, hvor digitalisering
blev opfattet som bade middel og mal. Samtidig blev AAU indskrevet i den dominerende er-
hvervsstrategi med fokus pa vaekst og styrket konkurrenceevne gennem taet kobling mellem
forskning og innovation og teet koblet til Green HUB Denmark, som blev etableret i 2020. P&
samme made som penge, forskerkompetencer, viden, data osv. cirkulerede internt pa AAU,
cirkulerede topledere rundt mellem topposter, eksemplificerede ved at Lene Espersen fik be-
styrelsesformandsposten i 2020 i Green Hub Denmark, samtidig med hun var bestyrelses-
formand pa AAU. Med cirkulation af digitale ledelseskompetencer i ledelsesnetvaerk udbre-
des og stabiliseres den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel. Med digitali-
sering som grundlag for vaekst og innovation pa AAU blev sporet lagt til radikale sendringer
inden for alle de traditionelle kerneomrader pa universitetet, herunder ledelse, forskning, ud-
dannelse, administration og kommunikation.

Det store spargsmal for mig, som blev ved med at pirre min forskernysgerrighed, men
ogsa holdt mig vagen om natten af frygt for den udvikling jeg oplevede lige foran mig, var:

Den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel, som konstitueres som del
af processen fgrer radikale aendringer med sig, men medvirker disse radikale eendringer til
bedre handtering af de samfundsmaessige udfordringer som klima, utryghed, stigende ulig-
hed osv. i det danske samfund, og i de globale processer, eller gor de det stik modsatte?
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Ledelsesmodel og digital forrethningsmodel

Henrik Valentin Jensen publicerede i 2020 bogen "Den digitale virksomhed i praksis, Mu-
ligheder i teknologi og platforme”. Forfatteren har i mange ar arbejdet med udvikling af sam-
arbejde og netvaerk mellem virksomheder, organisationer og netveerk i forbindelse med digi-
talisering. Bogen introducerer til den digitale virksomhed/organisation som forretningsmodel
med seerligt fokus pa betydning for gkonomi, vaekst, konkurrence og innovation. Udgangs-
punktet er den globale udvikling, udbredelse af internettet og konstitueringen af de 7 store
amerikanske Tech-virksomheder med digitale forretningsmodeller baseret pa data, plat-
forme og netveerk ogsa kaldet G7. Forfatterens udgangspunkt er, at udviklingen radikalt har
&ndret betingelserne for at drive forretning, sa for virksomheder og organisationer er digitali-
sering ikke et valg, men en ngdvendighed. 7 ud af de 10 starste virksomheder i USA var i
2020, hvor bogen blev publiceret digitale og den digitale forretningsmodel spejler disse virk-
somheders forretningsmodeller, dvs. Microsoft, Amazon, Appel, Google osv. Som et lille ap-
pendiks kan naevnes at Nvidia, som seerligt har specialiseret sig i chips m.m. til at under-
statte kunstig intelligens (Al) ikke var blandt de 7 virksomheder for 4 ar siden, men i dag er
inkluderet med en stejl vaekstrate.

| bogen gives en beskrivelse af de grundlaeggende forskelle mellem en industriel forret-
ningsmodel og en digital forretningsmodeller. Derefter introduceres til en guideline til ledere
bestaende af 6 trin, som gnsker at omstille virksomheder og organisationer til digitale virk-
somheder. Tilslut diskuteres den digitale forretnings model i relation til fremtiden, og mulige
scenarier for at regulere de store Tech virksomheder. Om digitaliseringen skriver forfatteren:

"Digitaliseringen er i faerd med at forandre vores virksomheder og samfund og former
nye vilkar, der reekker mange ar frem. Den vil pavirke det meste af de praktiske og
konkrete forhold, vi kender, og maden, vi ser verden pa. Den traenger ind i vores
sprog og vil seette sig igennem vores taenkemade og bliver en ny realitet for alle virk-
somheder.” (Jensen 2020 s.15).

Citatet har to vigtige antagelser indskrevet i udsagnet. For det farste tillaegges digitalise-
ringen egenskaber som en naturgivet og uundgaelig proces, og for det andet er resultatet, at
processen vil endre vores made at opfatte og vaere i verden pa. Om sammenhangen mel-
lem den digitale model og de fysiske materielle ting peger han pa:

”I den digitale model er det ikke leengere de fysiske materielle ting, der er det vigtig-
ste, men de immaterielle. Det vil sige data, software, platforme og netvaerk. Opgaven
bestar derfor i at finde ud af hvordan man far en forretning ud af teknologier som 10T,
Big data, Industri 4.0 og kunstig intelligens. Det betyder ikke at de materielle vaerdier
skal smides overbord, men at de immaterielle bliver de vaesentligste (Jensen, 2020 s.
18).

Bogens formal er at give ledelsen et veerktgj til at komme godt igennem digitalisering og
forfatteren peger pa, at for at denne proces kan lykkes skal ledelsen i udviklingen af en digi-
tal forretningsmodel betragte virksomheden som digital.

At drive en virksomhed digitalt betyder, at grundlaget for dens primeere funktion er di-
gitalt. Virksomheden ledes med et digitalt syn pa verden, og den strategiske tilgang til
at tjene penge pa virksomhedens digitale aktiviteter. Virksomhedens produktionsform
og veerdiskabelse er digital. Virksomhedens systemer er bygget op om en digital
struktur, som bruges til at udveksle ydelser og veerdi med kunderne, og den har et
stort potentiale til at innovere produkter, processer og platforme.” (Jensen, 2020, S.
129)
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Med andre ord, kraever udvikling af en digital forretningsmodel en digital ledelsesmodel,
hvor ledelsen overtager den digitale mentale model og anlaegger et digitalt syn pa verden.
Alle virksomhedens processer og relationer internt og eksternt ordnes omkring den digitale
struktur. Med digitalisering som den nye forretningsmodel for virksomheden, vil digitaliserin-
gen omvendt sikre ledelsen en fortsat position pa markedet hvor gkonomi, vaekst, konkur-
rence og innovation er sikret. Med andre ord en digital ledelse vil veere ngdt til at tilpasse sig
den digitale mentale model, hvis en ledelse beslutter sig for at udvikle en digital forretnings-
model, da det digitale skal vaere det overordnet princip i strategiudviklingen. Dette udtrykkes
pa fglgende made:

"I den digitale virksomhed er det digitale en overordnet tanke og ide i ledelsens stra-
tegi og i organisationens praksis. Det digitale repreesenterer derfor en mental model
og en tilgang til verden” (Jensen, 2020).

Med digitalisering som det styrende, er malet at opna en forretningsmodel, hvor: 1 "Pro-
duktionsform og veerdiskabelse er digitalt baseret med data fra kunder, markeder og produk-
ter”, og "den konkurrerer pé grundlag af sine digitale videns ressourcer, dens evne, kunnen
og ekspertise og dens adgang til data”, 2) Virksomhedens tekniske system er bygget op om
en digital struktur, som bruges til at udveksle ydelser og veerdi med kunderne, og 3) Det er
den digitale teknologi som giver virksomheden et stort potentiale til at innovere produkter,
processer og platforme (Jensen, 2020, s. 21).

En forretningsmodel defineres som en profitformula, som er den made en virksomhed
skaber omszetning og overskud af sine ressourcer og aktiviteter, og det vil veere den made
der fast vendes tilbage til. Det er derfor opskriften pa, hvordan en virksomhed tjener penge.
Nar en ledelse vil gare en virksomhed digital, dvs. basere forretningsmodellen pa et digitalt
grundlag beskrives det konkrete indhold i en digital forretningsmodel at veere:

1. Digitale vare
2. Teknologier som platforme, Al, m.m.
3. Data

Den grundlaeggende tanke er, at den digitale forretningsmodel skal alene have fokus pa
den digitale veerdiskabelse, som virksomheden kan levere og konteksten for forretningsmo-
dellen er Internettet. P4 denne made afgraenser forretningsmodellen sig i udgangspunktet
fra andre former for veerdiskabelse og er samtidig afgraenset fra den fysiske/materielle virke-
lighed, da konteksten er internettet. Det er i den digitale virksomhed, det faktiske digitale set
up, som er forretningsmodellen. Strategier beskrives som vejen, der kan realisere den nye
forretningsmodel og businesscases er eksempler, der kan vise, om noget er en god ide, og i
givet fald kan de efterfalgende anvendes som styringsparametre i virksomheden.

Med en digital forretningsmodel bliver virksomhedens handlekraft indlejret i det faktiske
digitale set up, som er blevet opbygget til formalet. Derefter er ledelsesopgaven at navigere
pa markedet med handen pa det digitale system. Med en digital forretningsmodel andres
virksomhedens greenser og virksomheden er i hgjere grad del af et netvaerk, hvor graenser
er flydende. P4 denne made kan data og digitale ydelser flyde i netvaerk mellem den digitale
virksomhed, markedet, m.m. Da det er det digitale set up og data, som driver innovationen
og skaber nye innovative muligheder forventes det at innovationsraten gges. Data kan
veere alle former for data fra adfaerdsdata, data fra sensorer, data produceret i relation til
brugen af ydelserne osv. For den digitale virksomhed far det samtidig den effekt for organi-
sationen, at nar data, algoritmer og software far mere og mere betydning kan it-afdelingen
og det digitale set up ikke laengere betragtes som stgttefunktion eller en enabler, men er
virksomhedens nye teknologiske spor.

Bogen har veeret relevant i forhold til forskningsprojektet, da den for det farste har givet
mig et veerdifuldt indblik i de store Tech-virksomheders forretningsmodeller, for det andet in-
troducerede til de ledelseslogikker og veerdier, som fremmer digitalisering gennem udvikling
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af nye digitale forretningsmodeller, og for det tredje beskrev samspillet mellem ledelsespro-
cesser, nye digitale forretningsmodeller, strategiprocesser, forretningscases, og implemen-
teringsprocesser. Det var fgrst efter, jeg havde laest bogen og faet indblik i, hvad en digital
forretningsmodel var, at det gik op for mig, hvorfor jeg havde oplevet mig magteslgs bade
som projektleder og som forsker. Jeg havde ikke erkendt, at magteslgsheden hang sammen
med det faanomen, at forskeren i processen blev afkoblet forskningspraksis, dvs. problem-
definering, valg af metode og teori, samarbejdspartnere, videnskabsteoretiske antagelser og
muligheden for fordybelse, planlaegning og produktion af viden. Samtidig blev selve formalet
med ledelsens transformationsprojekt synligt. Strategiarbejdet og transformationsprocessen
var ikke blevet praesenteret som udvikling og operationalisering af en digital forretningsmo-
del, hvor selve handlekraften flyttes fra forskeren til et "digitalt set up” med topledelsen ved
roret. Forfatteren peger pa, at med bogens afgraensning til den digitale forretningsmodel re-
lateret til gkonomi/vaekst, konkurrence og innovation, er betydningen for centrale omrader
som arbejdsmiljg, ulighed osv. fravaerende. Mit snske med neervaerende etnografiske studie
kan derfor ogsa ses som et forsgg pa at bidrage med viden pa dette omrade.

Analysestrategi

Etnografiske studier har vaeret kendetegnet ved at have udgangspunkt i en lokalitet, hvor
gnsket var at komme taet pa og finde en position i felten for pa4 den made gennem observati-
oner, samtaler, erfaringer, osv. at opna indsigt i lokale praksisser og videns former. Med in-
troduktionen af digitale infrastrukturer blev det vanskeligere at afgreense feltet til en lokalitet
og det etnografiske arbejde blev flyttet fra en lokalitet til mange lokaliteter.

Felten bliver derfor de forskellige lokaliteter som forbindes gennem relationer mellem ak-
tgrer, objekter m.m.

Feelles for ANT er, at viden, teknologi og samfund er resultatet af, hvordan akterer over
tid har stabiliseret bestemte former for aktgrnetveerk gennem sociomaterielle processer. Vi-
den, teknologi og samfund er derfor ikke et produkt af rationelle processer eller naturlige
ngdvendigheder, men viden om virkeligheden og virkeligheden opstar samtidig. Epistemo-
logi og ontologi er to sider af samme sag. Mennesker og verden er ikke adskilt, men pavirker
og former hinanden gensidigt. Videnskab er ikke udenfor eller pa afstand af verden men bi-
drager til virkelighedens Igbende tilblivelse gennem sociomaterielle processer.

ANT bidrager med muligheden for at bringe digitale aktgrer m.m. ind i analyserne, da der
ikke skelnes mellem non humane aktgrer og humane aktarer, men netop stilles som princip,
at de skal analyseres symmetrisk i forbindelse med en redegarelse af landskabet. Landska-
bet er her aktgrnetveerket/aktarnetvaerkerne, som man kun kan beskrive ved at fglge alle de
relationer, som etableres mellem non humane og humane aktgrer. Aktarnetvaerk og virke-
lighed opbygges og skabes i en og samme proces. Forandringer er derfor en del af socio-
materielle processer, som ikke kan adskilles, men netop teet vaevet sammen, hvor aktgrnet-
veerk og virkelighed konfigureres samtidig. | ANT betyder det, at virkeligheden/virkelighe-
derne maerkes som fast form, hvor der ikke kun er en virkelighed, men heller Ikke uendelige
mange. Med udgangspunkt i ANT sker udbredelsen af digitalisering som en del af de socio-
materielle processer og er derfor teet veevet sammen med eksisterende aktgrnetveerk eks-
ternt og internt pa universitetet og alle de lokale praksisser, der finder sted pa et universitet.
| undersggelsen af AAU’s transformationsproces traekker jeg specielt pa et studie af Michael
Callon, hvor han undersgager ledelsesprocesser i forbindelse med udvikling af nye forret-
ningsmodeller (2002). | studiet benytter han sig af inskriptionsvaerktgjer som ledelsesveerk-
tejer og viser, hvordan skrive- og genskrivningsenheder er centrale ledelsesvaerktgjer i for-
bindelse med udvikling af nye forretningsmodeller. Skrive- og genskrivningsenheder seetter
tekst pa processer, produkter og markedet og arbejder pa baggrund af metoder med
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successiv tilpasning. Pa denne made formateres systemer af kollektive handlinger succes-
sivt (organisationen). | dette studie folges topledelsens udvikling og operationalisering af
den digitale forretningsmodel pa AAU ved at identificere de skrive- og genskrivningsenhe-
der, som ledelsen anvendte i processen. Topledelsen refererer her til bestyrelsen for AAU
og rektor pad AAU. Gennem tekstanalyser genforteelles topledelsens udvikling og operationa-
lisering af den digitale forretningsmodel og samtidige successive formatering af kollektive
handlinger som leverer AAU’s ydelser m.m.

Figur 1 viser AAU som en samlet organisation med de akterer som jeg havde fokus pa.
AAU kan ogsa forstas som en samlet akter eller et aktgrnetvaerk.

Bestyrelse

Organisation

Innovationsbygning

FIGUR 1. AAU som en samlet organisation med bestyrelsen som veerende sammensat af eksterne og interne medlem-
mer.

Et universitet er ikke en afgraenset institution isoleret fra omgivelserne, men interagerer
med omgivelserne gennem alle de lokale praksisser, som kontinuerligt skabes, vedligehol-
des eller afbrydes. Samlet set udger universitetet en organisation, som reguleres gennem
lovgivning og politiske reformer, som modtager bevillinger fra offentlige og private fonde, mi-
nisterier, samt diverse samspil mellem universiteter, myndigheder, virksomheder, organisati-
oner, osv. i relation til politiske processer, forskningsaktiviteter, uddannelsesaktiviteter, m.m.
Universiteters ledelse, medarbejdere og studerende indgar derfor i et kludeteeppe af samspil
pa tveers af graenser mellem universitet og lokale, nationale, Europeeiske og globale aktarer.

Udgangspunktet var AAU og de processer der blev sat i gang med udvikling og operatio-
nalisering af en ny digital forretningsmodel. Se figur 1. Ved at falge referencer i tekster fra
tekstanalysen voksede aktgrnetvaerket som havde forbindelser til udviklingen af den digitale
forretningsmodel pa AAU. Figur 2 viser afgraensningen af akternetvaerket, som jeg har an-
vendt. Mit aerinde var at fglge den digitale forretningsmodel og tilblivelsen af den digitale for-
retningsmodel pa AAU pa AAU.
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FIGUR 2. Akternetveerk for den digitale forretningsmodel. Figuren viser hvordan jeg har afgraenset akternetveerket ved at falge referencer i tekster m.m.
Aktornetveerket i illustrationen viser de aktgrer, som blev aktiverede i relation til udviklingen og operationaliseringen af den digitale forretningsmodel, men

siger ikke noget om relationerne karakter...

Mit farste udgangspunkt var, at digitalisering som et anliggende for topledelsen pa ledel-
sesgangen var anderledes end digitaliseringsprocesser der havde deres udgangspunkt i an-
dre positioner. Efter jeg havde identificeret aktgrnetvaerket digital forretningsmodel, erkendte
jeg at udviklingen pa AAU, snare var del af klassifikationsprocesser - og standardiserings-
processer, som indrullerede AAU i aktgrnetveerket og pa samme tid sendrede bade ledelsen,
organisationen, arbejdet, arbejdsmiljget og produktionsbetingelserne for viden, kort sagt der
blev samtidig skabt en ny virkelighed med nye magtrelationer.

Det etnografiske studie er afgreenset til betydningen for forskere af metodiske grunde.
Ved at veelge AAU som case i en periode som daekker to ledelsesstrategier, kan perioden
fra strategi 1 til strategi 2 ses som en fortlgbende successiv proces. Derved bliver det muligt
at beskrive tilblivelsen af den digitale forretningsmodel pa AAU. Da psykisk arbejdsmiljg som
sprog, begreb og praksis var forsvundet, og kun kunne maerkes, valgte jeg at tage den posi-
tion i det etnografiske studie, hvorfra jeg kunne undersage relationen mellem digitalisering
og psykisk arbejdsmiljg for pa den made at forfglge intentionen i forskningsprojektet og min
forskningsinteresse. Det betgd for det etnografiske studie at jeg tradte ind i den position som
var til radighed, som var forskeren, der maerkede, men ogsa som forskeren der stillede sig
pa afstand og analyserede feltnoter m.m. som var producerede undervejs i transformations-
processen. Denne etnografiske position uddybes i metodekapitlet.

Udgangspunktet er et universitet og videns arbejde, men det er min vurdering, at det ikke
ger casen mindre relevant i forhold til en forstaelse af udviklingen og effekten af den digitale
ledelsesmodel for psykisk arbejdsmilj@, arbejdsforhold og den virkelighed, som realiseres.
Hvis det sker pa et universitet, hvor der er tradition for fri forskning og til dels beskyttelse af
denne praksis, da fri forskning opfattes som et centralt fundament for demokratiet, kan ud-
bredelsen ske mange steder. Man kan ogsa formulere det som, at udbredelsen af den
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digitale forretningsmodel gennem klassifikations- og standardiseringsprocesser, hvor den
digitale ledelsesmodel opstar som resultat af processen sammen med nye vilkar for demo-
kratiet og arbejdslivet er del af en samfundsmeessig proces. Der er derfor behov for at nyt
samlende arbejdsmiljgbegreb som kan beskrive dette forhold.

Undersggelsen er baseret pa 5 dokumentanalyser og et baggrundskapitel om byggeri.

1) Dokumentanalyse som grundlag for beskrivelse af topledelsens successive udvik-
ling af en digital forretningsmodel.

2) Dokumentanalyse af mine egne noter, som jeg havde skrevet, nar jeg oplevede be-
givenheder i relation til ledelsesprojektet, som ramte mig. Disse dokumenter er
grundlaget for at neerme mig et nyt samlende arbejdsmiljgbegreb i relation til den di-
gitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel, da de repraesenterer mgdet
mellem ledelsesprocessen og forskerarbejde, herunder de virkemidler som seettes i
anvendelse i processen.

3) Dokumentanalyse af arbejdsmiljgpraksis og forstaelse pa AAU

4) Baggrundskapitel, som beskriver byggeriets udvikling. Udgangspunktet for naervae-
rende projekt er byggeriet, og byggeriets processer. Fokus i analysen er effekten af
energi-, digitaliserings- og globaliseringsstrategier for byggeprocesser og bygnin-
gen.

5) Dokumentanalyse af danske projekter i relation til psykisk arbejdsmiljg. De danner
grundlag for den historiske udvikling af psykisk arbejdsmiljg i Danmark, men ogsa
grundlag for en analyse af hvordan humanvidenskaberne har bidraget til bade at
producere viden om mennesket og formning af individet, som en af magtens teknik-
ker. Mit eerinde var at forsta udviklingen i relationen mellem ledelsesmodeller og
medarbejdere, herunder udviklingen mod den digitale ledelsesmodel.

6) Dokumentanalyser af de referencevirkeligheder, som dokumentanalyse 1 og 2 gav
anledning til. Det er dokumenter fra OECD, lovgivning m.m. som beskriver udviklin-
gen i det danske innovationssystem.

Dokumentanalyse 1,2 og 3 udggr tilsammen grundlaget for at undersgge og analysere
samspillet mellem den digitale ledelsesmodel og psykisk arbejdsmiljg som konstitueres i
processen, hvor topledelsen udvikler og operationaliserer en digital forretningsmodel.

Dokumentanalyserne 4 var mit faglige udgangspunkt for neerveerende forskningsprojekt,
som derfor var indgang til forskningsprojektet, men det er ogsa udgangen for forskningspro-
jektet, da det er der jeg har mulighed for at analysere og diskutere de samfundsmaessige ef-
fekter af en digital ledelsesmodel for arbejde, psykisk arbejdsmilja, tryghed og ulighed.

Dokumentanalyser 5 og 6 er omrader, som blev aktiverede og blev centrale i forbindelse
med jeg arbejde med transformationsprocessen pa AAU, da begge omraderne har betyd-
ning for den transformationsproces, der fandt sted.

Afgransning af projektets problemstilling og resul-
tater

| relation til psykisk arbejdsmiljg har ledelsesmodellen altid veeret et centralt tema. Jeg
valgte at tage forfglge forskningsprojektets grundlaeggende forskningsspargsmal, og placere
mig i den etnografiske position, hvor jeg havde mulighed for at producere viden om sam-
menhaengen mellem digitalisering og psykisk arbejdsmilja.
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Indledningsvist beskrev jeg Jensens (2020) bog til ledere, der gnskede at omstille deres
organisation til en digital forretningsmodel. Han fokuserede pa den digitale forretningsmodel
inspireret af de store Tech virksomheder med fokus pa betydningen for gkonomi og konkur-
rence, innovation og veekst og ikke arbejdsmiljg, ulighed m.m. Modsat H.V. Jensen valgte
jeg at fokusere pa betydningen for arbejdsmiljg og uligheden. Men denne fortzelling viser
ogsa, hvor hurtigt det er gaet, og med den nuveerende situation, hvor magtfulde relationer
det digitale aktagrnetveerk har veeret i stand til at opbygge med udgangspunkt i de store Tech
virksomheder. Men forteellingen har ogsa synliggjort den nye digitale ledelsesmodel, som
treeder frem i en dansk kontekst.

| 2020 beskrev Jensen sin bekymring i relation til faenomenet "de store Tech virksomhe-
der og udbredelsen af den digitale forretningsmodel”:

"at finder man denne version af fremtiden mulig, peger det pa, at virksomheder skal
gore platforme, data og netveerk til kernen i deres forretning. De skal opdyrke net-
veerk for udvikling af teknologi og lade de interesser og den governance, der styrer
netveerkenes uavikling af teknologi veere orienteret efter bade virksomhedens og feel-
lesskabets behov. Hvem der udvikler teknologien og efter hvilke principper og inte-
resser, bliver afgagrende for samfundets tilstand, og det er nu, vi med vores handlin-
ger leegger sporet for, hvor vi ender” (Jensen, 2020, s. 152).

Man kan spgrge om udbredelsen af den digitale forretningsmodel i Danmark og den dan-
ske digitale ledelsesmodel er tilnaermelsesvis den samme, som den digitale ledelsesmodel
vi finder i USA. Figur 3 viser en hierarkisk orden med topledelsen gverst ned gennem fakul-
teter, institutter, sektioner, funktionsgrupper (herunder forskningsgruppe) og nederst den en-
kelte medarbejder (her den enkelte forsker). De sorte felter illustrerer den digitale orden,
som etableres som resultat af indfgrelsen af en digital forretningsmodel. | transformations-
processen cirkulerer penge, faerdigheder/kompetencer, teknologiske artefakter, og tekster,
som bade forskyder og etablerer nye praksisser, identiteter, relationer osv. De hvide felter
illustrerer effekten af de oversaettelser og forskydninger, som topledelsen saetter i gang med
udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel. Det kan forstas som de maeg-
lere, der saettes i cirkulation, svarende til den formatering af organisationen som saettes suc-
cessivt i gang, nar ledelsen anvender ledelsesvaerktgjer i form af tekster som skrives og
genskrives (Callon, 2002). Samtidig illustrerer de hvide felter det, der ggres usynligt og hi-
storielgst i den eksisterende organisation, hvor relationen mellem de sorte og hvide felter re-
praesenterer de nye magtrelationer i organisationen.
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FIGUR 3. Ordning i relation til indferelse af en digital forretningsmodel pa AAU

Jeg har valgt en pyramide som metafor, da pyramiden for det farste kan repreesentere
den hierarkiske organisation, som en topstyret transformationsproces har udgangspunkt i og
som samtidig forsteerker adskillelsen mellem topledelseslaget og resten af organisationen,
som resultat af transformationsprocessen, hvor den digitale leder som en ny ledelsesmodel,
konstitueres og stabiliseres. For det andet fordi pyramiden samtidig kan repreesentere de
klassifikations- og standardiseringsprocesser, der former, fremmer og udbreder den nye di-
gitale ledelsesmodel. | pyramiden kan toppen i stedet erstattes af de store Tech-giganter ba-
seret pa digitale forretningsmodeller og AAU kan saettes i bunden af pyramiden. Derved illu-
strerer pyramiden de amerikanske Tech-giganter siddende i toppen af pyramiden med en
digitale forretningsmodel stabiliseret i et globalt aktgrnetveerk. P4 denne méade kan pyrami-
den afspejle:

. Pengestremmen, som organiseres med den digitale forretningsmodel, som tilnaermel-
sesvist kan minde om et pyramidespil.

. Indbyggede afhaengigheder og sarbarheder, som indlejres og repreesenterer nye magtre-
lationer mellem top og bund. Herunder datastramme og "magteslashed”.

. Transformation af ledelsesmodellen fra en ledelsesmodel, der er baseret pa gensidige
tillids- og afheengighedsforhold mellem leder og medarbejdere som forudsaetning for pro-
duktion, den danske model, velfeerdssamfundet, partssamarbejde, demokrati, m.m. til
en ny digital ledelsesmodel, hvor loyalitet, tillid, ledelsesidentitet, feerdigheder, m.m. er
oversat og forskudt ind i nye ledelsesformer og nye magtrelationer mellem den digitale
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ledelsesmodel og medarbejdere, hvor topledelsens loyalitet og engagement i stedet er
veaevet ind i ledelsesnetveerk.

. Betydningen for psykisk arbejdsmiljg begrebsmaessigt og indholdsmeessigt ved aendrede
magtrelationer.

. Betydning for samspil eller manglende samspil (gabet) mellem den digitale ledelsesmo-
del og den danske model, velfeerdssamfundet, demokrati, og handtering af samfunds-
maessige udfordringer i relation til klima, ulighed, utryghed, aldring, og sikkerhed.

Med udgangspunkt i en forstaelse af den digitale forretningsmodel og de nye typer af
afthaengigheder, som produceres, blev det klart for mig at udbredelsen af den digitale ledel-
sesmodel og den digitale forretningsmodel bedst kunne forstas som klassifikations- og stan-
dardiseringsprocesser, hvor ledelsesmodellen selv bliver transformeret som resultat af pro-
cessen, hvor forbindelsen mellem ledelsen og den digitale forretningsmodel etableres. En
leder eller en ledelsesmodel i denne undersagelse er med denne forstaelse en aktgr, som
ikke er lgsrevet de omgivelser (andre aktarer), de netop defineres af og selv definerer. Min
forste umiddelbare tilgang var, at det var noget andet end standardiseringsprocesser, der
var i gang, nar digitalisering flyttede ind pa ledelsesgangen og begyndte at udvikle og opera-
tionalisere en digital forretningsmodel. Efterhanden som jeg fulgte forbindelserne tilbage fra
topledelsen og begyndte at inddrage de forskellige forbindelser i analysen, blev det tydeligt
for mig, at jeg var ngdt til at arbejde med en historisk proces for at kunne forsta faenomenet
psykisk arbejdsmiljg og digitalisering. Det blev tydeligt at bAde OECD og humanvidenska-
berne var med til at skabe bade forudsaetningerne for - og at stabilisere den saerlige form
den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel fik i Danmark, og dermed det
saerlige udviklingsspor som blev indlejret i det nationale innovationssystem i Danmark.

Man kan ogsa sige, at det gik op for mig, at vi var i en digital sera. Retorisk kan man
spgrge om ikke klimaet er vigtigere. Processen i forskningsprojektet har veeret en iterativ
proces, som ikke er usaedvanlig i et etnografisk studie, men dog har jeg som etnografisk for-
sker ikke tidligere veeret ngdsaget til: 1) at tage den position, jeg har haft i dette projekt, 2) at
forskningsgruppen er blevet oplgst far projektet er afsluttet, og 3) at forfelge en forskernys-
gerrighed sa insisterende, at mine antagelser hele tiden blev udfordret og vendt pa hovedet
for at skabe sammenhaeng eller med andre ord, ny viden om det jeg udforskede. Med inspi-
ration fra Bruno Latours essay "Ned pa jorden, hvordan orienterer vi os politisk” erkendte jeg
i den sidste fase af projektet (eller sidste selvdefineret fase af forskningsprojektet, da projek-
tet allerede havde passeret adskillige tidsfrister flere gange) at digitalisering eller snare digi-
tale forretningsmodeller, var en aera, men ikke som en Igsning pa klimakrisen, utryghed,
ulighed osv. Hans budskab er at de herskende klasser (hvilket han mener er et alt for uprae-
cist udtryk) har erkendt for lzenge siden, at der ikke vil vaere plads nok til bAde dem selv og
alle jordens beboer. Sammenhasngen mellem klimakrisen og klimaforneegtelsen er derfor de
sidste 50 ars globaliseringsprocesser, hvor klimaforneegtelsen er indlejret i moderniseringen.
Med dette udgangspunkt er den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel ind-
lejret i- og et symptom pa klimafornaegtelse eller med inspiration fra Foucault, kan den digi-
tale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel opfattes som magtens teknikker.

Min problemstilling er derfor sammenhaenge mellem digitalisering og psykisk arbejds-
miljg med seerligt fokus pa betydningen af udbredelsen af den digitale forretningsmodel i en
dansk kontekst.

| den afsluttende diskussion tager jeg udgangspunkt i de resultater jeg er kommet frem
til gennem dokumentanalyserne Temaerne som jeg samler op pa for at besvare problemstil-
lingen er:
. Hvad karakteriserer den danske digitale ledelsesmodel
. Hvilke klassifikations- og standardiseringsprocesser er med til at konstituere den digitale
ledelsesmodel i Danmark og betydningen for den danske model og velvaerdsamfundet
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. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for psykisk arbejdsmiljo

. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for produktion af viden og handtering af
samfundets udfordringer.

. Behov for nye politiske orienteringer og mulige indsatsomrader

Lasevejledning

| kapitel 2 beskrives de teoretiske perspektiver jeg har anvendt og hvordan jeg har anvendt
dem.

| kapitel 3 beskrives mine metodiske overvejelser i relation til AAU. De metodiske over-
vejelse er relateret til dokumentanalyse 1, 2 og 3. Jeg uddyber i dette afsnit desuden den
saerlige etnografiske position i forskningsprojektet, jeg har valgte at anvende.

| kapitel 4 redeggres for viden og erfaringer fra byggesektoren. Jeg har valgt at have
dette afsnit med da det er processer i byggeriet med hensyn til digitalisering, arbejdsmilja,
energi og baeredygtighed jeg har forsket i og undervist i de sidste 20 ar. De tre cases i neer-
veerende projekt er gennemfart med nedslag forskellige steder i byggeriet. Derudover funge-
rer byggeriet som en baggrundskontekst for diskussion af digitale Igsninger.

Digitalisering og automatisering antages for at vaere Igsningen pa byggeriets problemer
lokalt, nationalt og globalt og samtidig medvirke til vaekst og velstand i samfundet. | den digi-
tale strategi for byggeriet opfattes digitalisering som vaerende den innovative faktor i bygge-
riet, som understattes og motiveres af handleplaner, strategier, stgttemidler og regulering.
Digitale bygningsmodeller og digitale platforme til dokumentation har for la&enge siden indta-
get byggeprojektet og samtidig forbundet byggeprojektet til nye omrader som ejendomsdrift
og byggepolitiske strategier som baeredygtighed, energi, klima osv. Digitaliseringen har
samtidig forandret byggeriets virkelighed, eller mere praecist de mange virkeligheder, som
sameksisterer i byggesektoren. | kapitlet redegares for, hvordan strategierne pa samme tid
betyder at byggefaglige skal levere dokumentationsarbejde i relation til strategierne og der-
ved lgse byggeprojektets omgivelsers behov og arbejdsindsats for at omgivelserne kan op-
fylde strategiernes behov samtidig med at byggefagliges viden, kompetencer og feerdighe-
der ggres historielgse, og fortreenges fra den byggefysiske realitet, med betydning for ar-
bejde og arbejdsmilja.

| kapitel 5 beskrives hvordan humanvidenskaben pa forskellige mader har bidraget med
viden til den samfundsmaessige udvikling. Kapitlet har to formal. Det farste er at beskrive
den udvikling, der har fundet sted i relation til flenomenet "psykisk arbejdsmiljg”, herunder at
bidrage med begreber og forstaelser af psykisk arbejdsmiljg. Det andet er med inspiration
fra Foucault at undersage pa, hvilke mader humanvidenskaben havde sat mennesket pa be-
greb og formel som udgangspunkt for ledelses- og medarbejdermodeller, samarbejdsmodel-
ler m.m. med betydning for klassifikations- og standardiseringsprocesser i organisationer, og
som forudsaetning for den digitale leder, den digitale organisation og den digitale medarbej-
der m.m.

| kapitel 6 redeggres for udviklingen i innovations- og erhvervsfremmesystemet. Kapitlet
beskriver sammenhaenge mellem OECD og national politik med betydning for den szerlige
udformning det danske innovations- og erhvervsfremmesystem har faet. Kapitlets formal er
at beskrive pa hvilke mader digitalisering er indskrevet i diverse rapporter, og hvordan det
oversaettes til dansk praksis med betydning for nationale strategier og den danske model.

| kapitel 7 beskrives tilblivelsen af den digitale forretningsmodel, den digitale ledelsesmo-
del, den digitale forsker og det digitale universitet. Processen beskrives som et ledelsespro-
jekt i perioden 2016 — 2024 som tilnsermelsesvist er afgreenset af to strategiperioder, hvor
den farste periode er udviklingsperioden og den anden periode er operationaliseringsperio-
den.
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| kapitel 8 beskrives madet mellem ledelsesprojektet og naervaerende forskningsprojekt
om digitalisering og psykisk arbejdsmiljg. | kapitlet beskrives de begivenheder hvor psykisk
arbejdsmiljg blev meaerket, som udgangspunkt for at forsta og beskrive sammenhaengen mel-
lem digitalisering, arbejde og psykisk arbejdsmiljg. Udgangspunktet er en forsker (forfatte-
ren) som bade er forsker, projektleder og underviser. Det var den position som var mulig at
tage i det etnografiske studie og metodisk er denne position beskrevet i kapitel 3 om me-
tode. Psykisk arbejdsmiljg relateres til forteellinger, projektprocesser og videns processer,
herunder den virkelighed som digitale videns processer skaber for mennesker. Her relateret
til baeredygtighed, klima og utryghed.

| kapitel 9 beskrives arbejdsmiljgarbejdet pa AAU med fokus pa skiftet udviklingsfasen
og operationaliseringsfasen.

| Kapitel 10 er det afsluttende kapitel. Kapitlet er struktureret efter de temaer som er listet
op i foregaende afsnit. Laeseren kan evt. springe til dette kapitel, hvis det primaert er resulta-
terne der har en interesse.
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TEORI

Jeg traekker pa flere forskellige teoretiske tekster, som pa forskellige mader har bidraget til
at inspirere, ordne og producere resultater i forskningsprocessen. Som overordnet tilgange
til at forsta den samfundsmeessige udvikling af produktion af viden, den digitale forretnings-
model, den digitale ledelsesmodel, arbejde og magtrelationer har jeg anvendt:

1. Akternetvaerksteori, i saerdeleshed Bruno Latour, Michael Callon og John Law, samt
danske forskere som Casper Brun Jensen og Torben Ellegaard Jensen,
2. Diskursanalyser, magtens teknikker og magtrelationer, i sserdeleshed Michael Fou-
cault.
Det er disse to tilgange jeg uddyber i dette kapitel. | kapitel 4,5,6 indgar teorier om byggeri,
psykisk arbejdsmiljg og innovationsteori, men pa mader hvor de bade indgar som teoretisk
inspiration og som empiriske byggesten og del af analysen.
| det fglgende argumenterer jeg indledningsvist for, hvorfor jeg opfatter bade Bruno Latour
og Michael Foucault som vaerende relevante, som udgangspunkt for at undersgge den aktu-
elle samfundsudvikling og samfundsorden, som den digitale forretningsmodel og den digi-
tale ledelsesmodel er repreesentanter for. Derefter uddyber og specificer jeg pa hvilke mader
jeg har brugt de to tilgange hver for sig.

Feelles Bruno Latour og Michael Foucault er:

e Begge er franske filosoffer m.m. Bruno Latour er fadt i 1947 og ded i Paris i 2022. Mi-
chael Foucault er fgdt i 1926 og dgd i Paris1984.

o Kritik af den moderne tid og det moderne menneske, og en interesse for sammenhaenge
mellem viden, videnskab, teknologi, det sociale, relationer, akt@r/subjekt/objekt, magt
m.m. Begge mener den moderne tid og det moderne menneske aldrig har eksisteret.

o Et fokus pa relationer, forbindelser, tegn, sprog, tekster m.m.

Mit valg af aeldre tekster og kombination af Bruno Latour med fokus pa tilblivelsesprocesser
af aktgrnetveerk gennem empiriske studier af mikro-processer og Michael Foucault med fo-
kus pa magtrelationer og kritisk diskursanalyse er begrundet i tiden. Digitale forretningsmo-
deller og digitale ledelsesmodeller er pa samme tid blevet udbredt og altomfattende. Den di-
gitale eera har vist sig som et dominerende aktgrnetvaerk som breder sig udover det globale
landskab, samtidig med at afhaengigheder, sarbarheder, magtrelationer og for nogen aktarer
magteslashed er blevet synlig.

I 2018 publicerede Bruno Latour et essay med titlen "Ned pa jorden - hvordan orienterer
vi os politisk?” Han skriver indledningsvist, at formalet med essayet er at bruge valget af Do-
nald Trumf den 11. november 2016 som anledning til at forbinde tre f&anomener. | bogen gi-
ver han et bud pa nye sammenhaenge mellem klimakrise og klimafornaegtelse, og i hans
analyse kobles klimafornaegtelse til de seneste 50 ars globaliseringsprocesser, hvor klima-
fornaegtelsen er indlejret i moderniseringen. Han viser, hvordan 1) den eksplosive ulighed,
2) dereguleringens omfang, og 3) kritikken af globaliseringen og saerligt dens laengslen efter
at vende tilbage til nationalstatens gamle tryghed, er,

“symptomer pa en enkelt historisk situation hvor en afg@rende del af de herskende
klasser (hvad man i dag alt for upraecist kalder de herskende klasser) har
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konkluderet at der ikke leengere vil vaere nok plads pa jorden til bade dem selv og jor-
dens andre beboere” (Latour, 2018 s. 10).

Han mener ikke vi blot kan vende tilbage til lokaliteten og igen tage udgangspunkt i gamle
traditioner og territorier, som i relation til byggeriet f.eks. vil vaere at vende tilbage til gamle
mader at bygge, bo og bosaette. Det lokale i den form eksisterer ikke mere, men har flyttet
sig, og klimaudfordringen kan ikke lases gennem et forsgg pa at reetablere gamle veerdier
og nationalstater med deres graenser som “veletablerede territorier”. Hans budskab er der-
for, at vi er nadt til at finde nye politiske orienteringer, som skal forstds som etablering af nye
aktarnetveerk, som tager udgangspunkt i den jord vi beboer — derfor titlen "ned pa jorden”.
Han peger p3, at vi i stedet for at undersgge produktionsprocesser er ngdt til at beskrive til-
blivelsesprocesser, for pa den made at kunne tegne et kort eller landskab.

"For at modvirke den generelle desorientering ma man lande et sted. Det er séledes af-
garende at kunne orientere sig og optegne en slags kort over de positioner, der fremtvinges
af dette nye landskab, som ikke alene omdefinerer samfundsdebattens affekter, men ogséa
det der er pa spil i den.” (Latour, 2017/2018, s. 10-11)

Hans essay handler ikke om digitalisering og psykisk arbejdsmiljg, men om klima. Klima
er ikke blevet en mindre presserende udfordring lokalt og globalt. Da Donald Trumf igen ind-
tog Det Hvide hus den d. 20. januar 2025 med flere af hovedpersonerne fra de amerikanske
Tech-giganter stdende bag sig ved indsaettelsesceremonien, blev sikkerhed, gkonomi, ra-
stoffer, territorier, digitale data, digitale forretningsmodeller, Al m.m. synlig som en ny samlet
enhed. Med andre ord digitalisering som ny disciplineringsteknik blev synlig, og sendrede
magtrelationer pa tvaers af lande, aftaler, konventioner m.m. Danmarks digitale athangighe-
der og sarbarheder blev synlige, som en kontur pa en eksisterende digitaliseringsfornaeg-
telse i den danske digitale strategi og udbredelse. Digitaliseringskrisen og digitaliseringsfor-
naegtelsen er paA samme made indlejret i moderniseringen og kan ikke forstas lgsrevet fra
klimakrisen og klimafornaegtelsen, men er underlagt samme faenomen og sammenhaenge
som Latour beskrev i sit essay, dvs. koblet til den eksplosive ulighed (herunder psykisk ar-
bejdsmilja), deregulering og kritikken af globaliseringsprocesserne, hvor det er blevet tyde-
ligt at kampen om territorier har fundet et nyt leje med krige og trusler.

Psykisk arbejdsmiljo er et dansk begreb, der er blevet udviklet i samspil med den danske
model, velfaerdssamfundet, regulering, humanvidenskaberne osv. Med gnsket om at forsta
udviklingen i en dansk kontekst blev jeg inspireret af Foucaults forstaelse af humanviden-
skabernes rolle som bade producerende viden om mennesker og som en af magtens teknik-
ker, som grundlag for udgvelse af moralsk magt og normaliseringsprocesser. Da digitalise-
ringen havde néet et punkt, hvor den tilsyneladende introducerede digitale disciplinerings-
teknikker med udgangspunkt i data fremfor mennesket, afhaengigheder og sarbarheder
fremfor moralsk magt osv. blev jeg interesseret i at forstd humanvidenskabernes rolle i
transformationsprocessen mod et digitalt universitet som supplement til tilblivelsesprocessen
af den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel. Dette kan ogsa ses som en
genve;j til at indfange psykisk arbejdsmiljg i analysen, da det som begreb allerede var blevet
isoleret som et partsanliggende pa AAU. Med Foucault blev det muligt at undersege hvor-
dan humanvidenskaberne var indlejret i magtens teknikker, hvordan humanvidenskaberne
pa samme tid skabte ny viden og nye klassifikationssystemer, som gjorde det muligt at
ordne "det menneskelige” pa nye mader, herunder som udgangspunkt for nye discipline-
ringsprocesser i organisationer og som udgangspunkt for nye relationer mellem ledelsesmo-
deller, organisationsmodeller og modeller for arbejde og arbejdere.

Foucault anvender kritiske diskursanalyser som metode til at undersgge hvordan visse
diskurser bliver dominerende og skaber virkeligheden, mens andre diskurser undertrykkes.
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Ved at anvende denne metode fik jeg mulighed for at afdaskke udviklingen af den digitale
forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel, som udbredelsen af en digital diskurs og
blik for hvilke andre diskurser som blev undertrykt.

Som det fremgar af resten af dette kapitel, har jeg derfor valgt at lade perspektiverne
supplere hinanden for pd den made bade at have gje for tilblivelsesprocesserne, men ogsa
gje for det der allerede var blevet undertrykt af den digitale diskurs.

Aktornetvaerksteori

Udgangspunktet for ANT er, at viden, teknologi og samfund ikke er resultatet af logiske
og rationelle eller naturlige negdvendigheder, men et resultat af hvordan aktgrer har formaet
at stabilisere bestemte former for aktgrnetveerker over tid. Spgrgsmalet i ANT er derfor hvor-
dan vi skaber viden, teknologi og virkelighed og metoden er gennem empiriske studier at af-
daekke de sociomaterielle processer, som over tid har fort til et givet aktarnetvaerk.

Bruno Latour’s arbejde tager udgangspunkt i forstaelsen af den moderne tid og hans
budskab er, at vi aldrig har vaeret moderne. Hans kritik er rettet mod videnskab, og i seerde-
leshed human- og samfundsvidenskaberne, som er hans eget felt som antropolog, og ideen
om, at man kan skelne mellem mennesker, samfund, natur, teknologi, politik. Hans forslag
er i stedet at synliggere hybridproduktionen og effekter af hybrider i samfundsudviklingen.
Hans spgrgsmal var den gang hvordan hybrider og andre uregerlige netvaerk kunne blive
repraesenteret og give en stemme i kollektivets forhandlinger med sig selv og andre?

I 1993 (dansk udgave 2006) diskuterer Bruno Latour i bogen “We have never been mo-
dern” den moderne socio-tekniske verden som en verden, der opdeler virkeligheden i natur
og samfund. Vi prgver med andre ord at forsta vores omgivelser ved at kategorisere fano-
mener i en af de 2. Han siger samtidig, at verden i praksis ikke besidder den skarpe opde-
ling af natur og samfund. Verden bestar i stedet af ‘hybrider’ af natur og samfund. Vi forstar
med andre ord verden gennem en opdeling, men star over for problemer, der skabes i sam-
spillet, hvilket ggr det moderne menneske blind for effekter af hybrider. | bogen (Latour,
2006) udfolder han ideen om det produktive paradoks, som er afheengig af to dikotomier, og
som han mener kendetegner den moderne praksis (se figur 4). Den farste dikotomi er selve
ideen om at man kan adskille "natur” og "samfund”, hvor purifikationsarbejdet er det arbejde,
der foregér i laboratorierne, nar naturvidenskaben producerer repraesentationer af den rene
natur, mens human/samfundsvidenskaben producerer viden om samfundet og individet.
Desuden er purifikationsarbejdet det arbejde, som finder sted nar institutioner og den etable-
rede naturvidenskab og samfundsvidenskab m.fl. fastholder og vedligeholder forestillingen
om, at verden kan inddeles pa denne made. Den anden dikotomi er opdelingen mellem “na-
tur og samfund” og "hybrider”, hvor translationsarbejdet er det arbejde, der kontinuerligt pro-
ducerer hybrider, mens purifikationsarbejdet er med til at vedligeholde ideen om, at hybrider
ikke kan forstyrre den naturlige - eller den samfundsmaessige orden.
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Farste dikotomi

Ikke- keli M keli .
€ n:z:zfs <lE e:zﬁzf '8 Renselsesarbejde
(purifikationsarbejde)
Anden dikotomi
Overseaettelsesarbejde
‘ 7 | (translationsarbejde)
b Hybrider |

(netvaerk)

FIGUR 4. DET PRODUKTIVE PARADOKS | DEN MODERNE PRAKSIS (EFTER LATOUR, 2006)

Aktor og akternetvaerk

Aktgrer kan veere humane og nonhumane aktarer, hvilket adskiller sig fra aktarbegrebet i
sociologien generelt. Aktgrer indgéar i akternetveerk, hvor de identificerer og definerer hinan-
den ud fra de relationer, de indgar i. Et netvaerk i ANT har ingen forudindtaget mening om
stabilitet, starrelse, styrke eller typer af relationer og analyser vil ofte beskaeftige sig med he-
terogene aktgrnetveerk med mange forskellige relationer. Nar et akternetvaerk er blevet sa
stabile at man ikke laengere saetter spargsmalstegn ved dem, kan man kalde det blackboxet.
En akter kan veere et akt@grnetveerk og omvendt.

Translationsarbejdet

Translation betyder bade oversaettelse og forskydning. Translation er processen hvor ak-
terers og enheders identitet, handlemuligheder, og raderum, forhandles og afgraenses. |
ANT henviser ‘translation’ til de processer, hvor en aktar opnar styrke ved at associere sig
med andre. Styrkelsen af en aktgr opnas ved at denne aktgr indtager en position, hvor den
kan tale eller virke pa vegne af en anden. Translation indebeerer, at der skabes en relation
mellem to ting, som fgr var hver-for-sig. En talsperson er den sidste i raekken af en kaede af
translationer, der taler pa vegne af de forrige. En talsperson kan blive effektfuld, da talsper-
sonen treeder ind pa vegne af en kaede af forudgaende translationer og taler pa vegne af ak-
tarnetveerket. Der ligger et stort arbejde for en talsperson kan blive effektfuld og translati-
onsarbejdet beskriver alle de processer som ggr, at for et softwareprogram (f.eks. et simule-
ringssystem) kan indtage en effektfuld position pa vegne af andre, skal der laves aftaler om
standarder, klassifikationssystemer skal udvikles og vedtages, uddannelsessystemet skal
producere udviklere og brugere af systemet, lovgivning skal vedtages osv. , systemet skal
udvikles, sker programmeringen, aftale om standarder indgas, klassifikation udvikles og ved-
tages, uddannelse af udviklere og brugere, lovgivning forhandles og vedtages, osv. Nar poli-
tikeren, standarden og algoritmen kan traede frem og tale pa vegne af nogen (repraesentere)
med nogenlunde stabil trovaerdighed, sa er det i kraft af, at de er det sidste led i en lang
keede af translationer. Translationsarbejdet fremhaever at forandringsprocesser er kontinuer-
lige, og produceres gennem en strem af oversaettelser og forskydninger. Forskydninger kan
veere:

e Forskydninger af mal og interesser

e Forskydninger af installationers performance, egenskaber, karakter

o Forskydning af personers egenskaber, som karakter, kompetencer, faerdigheder,

funktioner osv.
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Med begrebet ‘translation’ kan man sige at realiseringen af forandringer forlgber gennem
mangeartede overseettelser og forskydninger af relationer og skabelsen af forbindelser mel-
lem aktgrer (humane og nonhumane) og styrkelsen af et aktgrnetvaerk.

Michel Callon (1990) har introduceret maeglere, som kan cirkulere mellem aktgrer og
veere forbindelsesled. Meeglere kan veere:

1. Tekster eller litteraere inskriptioner, som inkluderer rapporter, bager, artikler, patenter og
noter. De er materielle for de er indskrevet og cirkulerer pa papir, disk, usb, og magneti-
ske band, relative stabile medier, som kan modsta transport.

2. Tekniske artefakter, som inkluderer videnskabelige instrumenter, maskiner, robotter og
forbrugsgoder. De er relativt stabile og strukturerer grupper af ikke humane entiteter, der
udfaerer forskellige opgaver.

3. Mennesker med indarbejdede feerdigheder, kompetencer, viden og ekspertise.

4. Penge i alle deres forskellige former.

Aktgrer er dem der forestiller sig noget (forfattere), der uddyber og sender maeglere i cir-
kulation.

Principper

Casper Bruun Jensen (2015) beskriver det videnskabsteoretiske udgangspunkt som en
"Ontologi for ting under forandring — hvordan forskellige aktgrers fortolkning og kategorier
bidrager til at forme fremtiden ved hjaelp af nye teknologier, hvis egenskaber selv er usta-
bile”. Nye teknologier hjeelpes til verden og plejer og forandrer samtidig verden i denne pro-
ces. Da tilgangen beskaeftiger sig med faenomener/teknologier, der pa undersggelsestids-
punktet ikke er tydeligt defineret, er undersggelsen underlagt en raekke principper. Princip-
perne er ngdvendige for at kunne undersgge 'ting under forandring’ og dermed oplagt at be-
nytte i et projekt der har til formal at undersgge udviklingen og operationaliseringen af en di-
gital forretningsmodel pa et universitet og psykisk arbejdsmiljg. Dette har vaeret seerligt vig-
tigt, da den digitale forretningsmodel har eksisteret som ord, visioner, strategier, osv. samti-
dig med at psykisk arbejdsmiljg ikke eksisterede som ord, begreb, men kun blev meerket.

Principperne er dels at undersgge emnet som 'nominalist’ og dels at anskue verden ud
fra et princip om symmetri. En tilgang som 'nominalist’ foreskriver, at undersggeren til en
start blot opfatter emnet som et ord. lIkke en teknologi, en proces eller en kompetence, men
blot som et ord. (Jensen, 2015) At fglge princippet om symmetri betegner en tilgang, hvor
menneskelige og tekniske aktgrers "handlinger” analyseres ligeveerdigt og beskrives ofte
som:

Ingen prioritering mellem Natur(videnskab) og samfunds(videnskab).

e Ingen censur eller domme over den made akterer analyserer samfundet, der omgiver
dem. Ingen privilegerede synspunkter eller fortolkninger. Passe pa med at fiksere
identiteten af de involverede aktgrer, hvis de stadig er under forhandling.

o Ikke kun forklaring af forskellige synspunkter i en kontrovers. Kontroverser er en mix-
ture af sociale og tekniske aspekter, derfor skal man anvende samme vokabular/ter-
minologi til at forklare bade sociale og tekniske aspekter ved det problem der under-
sgges.

o Frie associationer (forbindelser). Afvisning af en klar greense mellem det naturlige og

det sociale — derfor forbudt at anvende praedefinerede kategorier m.m. til beskrivelse

af opdelingen.
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Inskribtion som analytisk greb

Fokus pa inskriptioner som analytisk greb er anvendt af mange ANT-forskere i forskellige
empiriske studier. At inskribere hentyder til processen hvor et materielt faenomen, som ikke
er skriftligt oversaettes til et nyt materielt feenomen med tegn, som f.eks. et varekgb overseet-
tes til en kvittering, hvor et varekab uden en kvittering er noget helt andet, og pa denne
made skabes forbindelser mellem noget ikke skriftligt og noget skriftligt. | ANT er pointen at
produktion og brug af inskriptioner er med til at skabe den socio -materielle virkelighed (Jen-
sen, 2021).

Torben Ellegar Jensen (2021) peger pa tre forskellige typer af analysegreb, hvor inskrip-
tion er blevet anvendt: 1) inskription som konstruktion af kendsgerninger — hvorved ANT-
forskere fremkalder et fokus pa de konkrete materielle omstaendigheder for produktion af vi-
den. 2) Inskription som cirkulation og kalkulation — hvor ANT-forskere er interesserede i,
hvordan forskellige muligheder for at transportere og kombinere inskriptioner er grundlaget
for strategier og netveerk, som skaber overblik og magt. 3) Inskription som neerveer og fra-
veer, hvor ANT-forskere belyser, hvordan produktion af synlighed altid ogsa producerer be-
stemte former for standarder og usynligheder. ” (Jensen, 2021, s.53-54).

| unders@gelsen har jeg trukket pa alle tre analysegreb. | det falgende uddybes hvordan
jeg har brugt de tre analysegreb.

Samskabelse af videnskab og virkelighed (analysegreb 1)

ANT har fra sin tidlige begyndelse frem til i dag pa forskellige mader undersagt samska-
belsen af videnskab, samfund, teknologi som relationelle forbindelser. Studier af konkrete
videnskabelige praksisser viser hvordan fakta konstrueres i sociomaterielle praksisser. Men-
nesker og verden er ikke adskilte, men former og pavirker gensidigt hinanden kontinuerligt.
Videnskab er derfor ikke et spgrgsmal om at sta uden for verden og péa afstand erkende, op-
dage eller repraesentere den, derimod smelter ontologi og epistemologi sammen og bliver to
sider af samme sag. Videnskab og praksis kan i bred forstand siges at udggre virkelighe-
dens Igbende tilblivelse. Denne forstaelse kaldes performativ og betyder processer der ska-
ber ontologiske effekter. (Burtler, 2010 s.143.) Nielsen og Andersen skriver om videnskabe-
lig praksis "at det er det som videnskabsfolk gar, nar de laver videnskab, og praksis er der-
med selve realiseringen af videnskab og det som videnskaben ved” (2021, s 30).

Allerede i sine tidlige antropologiske studier af videnskab og teknologi fokuserede Bruno
Latour pa alle de forskellige produktionsformer af tekster og billeder som indgar i det prakti-
ske videnskabelige arbejde, og i opbygningen af videnskabelige institutioner. Gennem antro-
pologiske studier i laboratorier viste han, hvordan videnskab blev til gennem konstruktion af
kendsgerninger ved brug af inskription. Det er bl.a. disse laboratoriestudier, som lagde grun-
den til at forsta, hvordan vi skaber viden, teknologi og virkelighed gennem sociomaterielle
processer. | studierne fik inskriptionsapparater et saerligt fokus i deres egenskab af at over-
saette materielle processer til tekst og tegn, som derefter kunne sammenlignes, tildele egen-
skaber til genstandsfeltet for forskningen, multipliceres og spredes over store afstande.
Denne proces gav mulighed for at publicere resultater i forskningsfaellesskaber og grundla-
get var skabt for gennem sociomaterille processer at ggre noget til viden og virkelighed. Pro-
duktion af viden finder sted mange forskellige steder og pa mange forskellige mader, men i
relation til videnskabelig viden har universiteter (sammen med stgrre virksomheder) i en
leengere historisk periode vaeret udgangspunkt for videnskabelig praksis og produktion af vi-
denskabelig viden. Kerneydelser pa et universitet har vaeret forskning og uddannelse af kan-
didater baseret pa videnskabelig praksis og videnskabelig viden. Videnskabelig praksis har
veeret forankret i videnskabelige omrader, som har praktiseret produktion af videnskabelig
viden baseret pa deltagelse i forskellige videnskabelige medlemskaber. Omraderne har byg-
get pa forskelle i videnskabsteori, videnskabelige metoder, og med udgangspunkt i forskel-
lige typer af problemer og Igsninger. Samtidig er vurderingen af den videnskabelige
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reliabilitet og validitet et anliggende for det pagaeldende forskerfaellesskab gennem rewiev
processer af publikationer. Dette betyder dog ikke, at de videnskabelige omrader er stabile
og faste, da omrader kan opsta, udvikles, stabiliseres og uddg over tid.

Det er seerligt inspiration fra Bruno Latour, Michael Callon, John Law jeg treekker pa i for-
hold til at forsta de videnskabelige praksisser og de forskydninger som finder sted i den vi-
denskabelig praksis med ledelsens udvikling og implementering af en ny digital forretnings-
strategi. Herunder hvilken virkelighed som samproduceres i relation til ledelsens udvikling og
implementering af en ny digital forretningsmodel.

Nar et universitet transformeres til et digitalt universitet, som er baseret pa en digital for-
retningsmodel aendres produktionsbetingelserne for videnskabelig praksis og derved aen-
dres den viden som kan produceres under de nye produktionsbetingelser.

For neerveerende forskningsprojekt, hvor forskningsinteressen er psykisk arbejdsmiljg og
digitalisering er det relevant bade at fglge tilblivelsen af de nye produktionsbetingelser for
forskningspraksis under udvikling og operationalisering af den digitale forretningsmodel (her
og nu), og den efterfglgende effekt for viden produktionen (fremtidsperspektiv).

Tilblivelsen af den digitale forretningsmodel (pa kort) forstyrrede pa forskellige mader
forskningsprojektet og i den sammenhaeng er det relevant at identificere de forhold, som gav
anledning til nye former for risikofaktorer for psykisk arbejdsmiljg.

Effekten af de nye produktionsbetingelser for viden produktion (fremtid) var i fgrste om-
gang relevant, da jeg i min forskningsproces, nar jeg undersggte, uddybede og analyserede
oplevede en frygt og magteslgshed overfor resultaterne af min egen forskning, med andre
ord, jeg blev skreemt af den virkelighed som min forskning gav anledning til om sammen-
haenge mellem digitalisering, digitale Igsninger og samfundsmeessige udfordringer som
klima, utryghed, ulighed osv. Efterfalgende indhentede den digitale virkelighed min forsk-
ningsvirkelighed, og effekten blev ikke kun relevant fordi jeg blev skreemt og oplevede en
magteslashed, men ogsa fordi det skete lige udenfor. Den digitale virkelighed indhentede
mig og blev til virkelighed, da globale og samfundsmaessige processer tydeligt viste alle de
afthaengigheder og sarbarheder som eksisterede mellem store digitale virksomheder, stater,
borgere, medarbejdere osv. pga. gkonomiske transaktioner, men i endnu hgjere grad pga.
afthaengigheder af digitale systemer, data flow, og databearbejdning, som producerede nye
former for sarbarheder. Med andre ord man kan sige min frygt blev til virkelighed, mens jeg
skrev.

Nar ledelsen udvikler digitale forretningsmodeller (Analysegreb 2)
Callon var tidligt interesserede i, hvordan vi ordner virkeligheden og beskrev kalkulati-
onscentrer, som centrer hvor standardiserede processer kunne abnes og kobles med andre
standardiserede processer, (immobile devices og standarder), hvorved de kunne blive magt-

centre og opbygge autoritet.

Da jeg er interesseret at beskrive den digitale forretningsmodels tilblivelse pd AAU som
en ledelsesaktivitet, er Callons studie af ledelsespraksis i forbindelse med at udvikle nye for-
retningsmodeller relevant (2002). | studiet viser han, hvordan skrive- og genskrivningsenhe-
der er centrale ledelsesveerktgjer, nar ledelsen udvikler nye forretningsmodeller og samtidig
transformerer markedet, ydelsen og organisationen, der skal levere ydelserne. Ledelsens
brug af skrive- og genskrivningsenheder ger det muligt for ledelsen at arbejde med succes-
siv tilpasning af forretningsmodellen i processen. Ledelsesprocessen beskrives som den
dobbelte proces, hvor ledelsen pa den ene side har behov for at gge kompleksiteten for at
imgdekomme organisationens udfordringer. Dette indebaerer at ledelsen i processen skal
veere i stand til at udveksle informationer og facilitere forhandlinger mellem mange aktarer,
der kan fare til kompromisser. Pa den anden side har ledelsen behov for at kunne kontrol-
lere den ggede kompleksitet, hvis organisationen skal kunne drage fordele af ledelsens
igangsatte innovationsproces. Denne proces ledes gennem kontinuerlig reduktion og
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forenkling af kompleksiteten ved at formatere raekkefalgen af de kollektive handlinger der le-
verer produktet/servicen.

Callon (2002) peger pa 3 omrader, hvor ledelsen saetter ord pa gennem successive skri-
veprocesser | forbindelse med aendringer af forretningsmodeller, som er:

o«

“putting service provision into words”, “putting the customer into words” og “putting
the words into sequence of actions making up the service” (Callon, 2002 s.192).

Skrive- og genskrivningsenhederne fungerer som mediatorer mellem individuel og kol-
lektiv handlen. Enhederne spiller derfor en central rolle som ledelsesvaerktgjer i den konstru-
erende og formaterende proces, hvor service, kunder og raekkefglgen af handlinger i det kol-
lektive system, som skal levere servicen etableres som ny forretningsmodel. Teksterne me-
dierer mellem individer og det kollektive og gennem denne proces bliver aktgrer konstrueret
i og formateret af skriveenheder. | denne narrative mediation eksisterer aktgrer som narrati-
ver i teksten og ikke som virkelige uden for teksten. Aktgrer kan dbne processen igen og
sende den i andre retninger. Callon beskriver det pa falgende méade:

“Narrative mediation is situated in-between: it reveals both realities, individual and
collective and it does so by organizing the unexpected overflowing that, by renewing
the actions, reveals the existence of a story-already-there, which have been con-
cluded but which actors open and sets off again in an unexpected direction” (Callon,
2002, s. 200).

“Consequently, the fact both of being an actor and of being plunged into a collective
is not contradictory, just as it is not contradictory for a character in a novel to be
shaped by the novel and yet to cause it to progress. this tension between framing
and overflowing is at the heart of the writing devices described above.” (Callon, 2002
s. 200)

Ledelsesprocessen opfattes som en magtstrategi, og skal magtstrategien og effekterne
af magtstrategien afdeekkes er det ngdvendigt at forsta den dobbelte ledelsesproces, dvs.
bade processen, hvor kompleksiteten gges og processen hvor kompleksiteten reduceres
gennem forenkling og reduktion.

Teksten er fra 2002 og han papeger, at med den eksplosive udvikling inden for compu-
terteknologi og informationsprocesser vil det vaere ngdvendigt at forsta, hvordan de digitale
objekter indgar som skriveenheder i ledelsesprocesser i transformering af kollektive syste-
mer, hvis man vil forsta hvordan organisationer fungerer.

For at identificere magtstrategien og de nye magtrelationer, der skabes samtidig i udvik-
lingen og operationaliseringen af AAU’s nye digitale forretningsmodel, er det ikke nok at for-
sta processen med at handtere den agede kompleksitet, men lige sa vigtigt at forsta de for-
simplingsmekanismer, der bringes i spil. | casen udfoldes tilblivelsen af den digitale forret-
ningsmodel, hvor ledelsen ved anvendelse af diverse enheder til at producere tekster og
genskrivning af tekster successivt udvikler og implementerer en ny digital forretningsmodel
ved at seette ord pa nye ydelser, nye markeder og nye produktionsprocesser. Samtidig be-
skrives de nye forenklingsmekanismer, som led i at beskrive magtstrategien og dens betyd-
ning for AAU’s arbejdsmiljgpraksis, forskerpraksis, psykisk arbejdsmiljg, videns produktion,
viden og nye virkelighed. Udgangspunktet hos Callon er at en organisation opfattes som et
kollektivt system som kan besta af mange enheder, funktioner, praksisser m.m. Casens em-
piri er en dokumentanalyse, som fglger dokumenter over tid. | casen har jeg valgt at an-
vende betegnelsen "skrive- og genskriveenheder” som daekker over alle de enheder, som
pa forskellige mader producerer tekst og tegn i forbindelse med ledelsesprocessen, hvor
skrivning og genskrivning af strategier, skonomiske redegarelser, m.m. gennem processen
successivt formaterer den digitale forretningsmodel pa AAU. P4 samme méade folges
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dokumenter relateret til arbejdsmiljgpraksis og dokumenter relateret til forskerpraksis i rela-
tion til processen. Det nye med digitalisering som skrive- og genskrivningsenhed i forbin-
delse med en digital forretningsmodel er, at digitalisering ikke alene er et middel i proces-
sen, men ogsa et mal, hvor det endelige digitale set up, vil vaere malet, og en enhed som
fremadrettet ikke blot producerer kendsgerninger, men ogsa veere en innovative enhed i det
kollektive system (organisationen), som bidrager til nye ledelsesmuligheder.

Kan den digitale forretningsmodel, den digitale ledelsesmodel og psy-
kisk arbejdsmiljo sameksistere (analysegreb 3)

Law (2002) har fokus pa forskellige versioner af virkeligheden og deres muligheder for at
sameksisterer eller netop ikke at kunne sameksistere i samme virkelighed, da de netop re-
praesenterer forskellige virkeligheder. Denne tilgang anvendes til at undersgge pa, hvilke
mader transformationsprocessen af AAU producerer nye synligheder, hvilke standarder der
etableres, og hvad der samtidig gares usynligt. Specifikt anvendes grebet til at falge pa
hvilke mader psykisk arbejdsmiljg geres synlig og far eksistens i processen eller det mod-
satte, om psykisk arbejdsmiljg eksisterer i andre virkeligheder, og pa hvilke mader psykisk
arbejdsmiljg i givet fald eksisterer.

Det menneskelige
Hvordan kan man forsta det menneskelige? Latour skriver

"Sa leenge humanismen forstar sig selv i modsaetning til epistemologiens genstand,
vil vi hverken kunne forsta det menneskelige eller det ikke menneskelige (Latour,
2006, s. 184).”

Figurer som f.eks. borger, retssubjekt, bevidsthed, det talende menneske, det dybe jeg
osv. er modstykker til videnskabernes genstand og med Latour’s ord forbliver de asymmetri-
ske, og er alene resultat af hvad de forskellige forskere i de forskellige forskningsdiscipliner
anser for “reduktive, objektive og rationelle” (Latour, 2006 s.184). "Det menneskelige” kan
ikke forstas uden at den anden halvdel, tingenes del gives tilbage.

Latour spgrger retorisk, skal det menneskelige tilbage til naturen? Han svarer selv

”... Hvis vi ledte efter nogle resultater som animeret af neuroner, drifter, egoistiske
gener, elementaere behov og skonomiske beregninger, ville vi forblive blandt mon-
strene og masker (Latour, 2006 s.185)

Det teetteste han kommer pa et bud er: ”Selv om det menneskelige ikke har nogen stabil
form, er det alligevel ikke formlast. Hvis vi i stedet for at knytte det til den ene eller anden pol
i Forfatningen tilnaermer det midten, bliver det til mediatoren, og selve udveksleren mellem
to poler. Det menneskelige er ikke en af polerne i Forfatningen, som modstilles det ikke
menneskelige. De to udtryk mennesker og ikke mennesker er sene resultater, som ikke er
tilstraekkelige til at udpege den anden dimension. Veerdiskalaen bestér ikke i at lade definiti-
onen af det menneskelige glide langs den vandrette linje, som forbinder objekt- og subjekt-
polen, men at lade den glide langs den lodrette dimension, som definerer den ikke moderne
verden. Fremviser man dets medieringsarbejde, vil det antage menneskelig form. Skjuler
man det, ma man tale om umenneskelighed, selv nar det drejer sig om bevidstheden eller
om den moralske person” (Latour, 2006. s.186).
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Det disciplinare samfund og magt

Den franske idehistoriker Michel Foucault er kendt og anerkendt for sine diskursanaly-
ser. For Foucault er magt og viden taet forbundet. Magten findes overalt mellem mennesker,
institutioner og diskurser, hvor diskurser er udgangspunktet for dannelsen af relationer og
sociale praksisser. Foucault opfatter magt som en elementeer kraft der er til stede i enhver
relation i sociale systemer. Enhver relation er derfor ogsa en magtrelation. Magten skaber
bestemte former for viden, normer og subjekter. Magten er pa denne made produktiv og re-
lationel. Det er gennem kritiske diskursanalyser man kan undersgge hvordan visse diskurser
bliver dominerende og skaber virkeligheden, mens andre diskurser undertrykkes. Magt er et
diskursivt faanomen, som konstrueres sprogligt og i praksisser, og samtidig er den sproglige
praksis bestemmende for hvad man kan tale om, og hvad man ikke kan tale om.

| bogen overvagning og straf fra 1975 og oversat til dansk i 2002, beskriver han 3 mader
at forstd, organisere og udfgre den straffende magt. Den farste made tager udgangspunkt i
middelalderen med eneveaeldens iscenesatte pinestraffe. Her beskrives de offentlige pine-
straffe som maerkes pa kroppen af den demte, mens sceneriet samtidig spreder skreek og
reedsel hos tilskuerne. Hans pointe er, at magtens aftryk pa masserne med fortidens raedsler
ved fysisk straf og henrettelser, magtdemonstrationer og ceremonier, betaling af skatter og
arbejde pa enevaeldens marker m.m. var en kropslig smerte, men den lod sjeelen vaere. Den
2. made tager udgangspunkt i det 18 arhundrede hvor man forstar det sociale band som en
kontrakt og kontraktbrud som en lovovertraedelse. Kroppen tilhgrer nu almenveeldet, som
gennem offentligt strafarbejde genindsaetter moralen i kroppen hos de demte med det for-
mal at integrere dem i samfundet igen. Det offentlige strafarbejde bliver pa denne made et
tegn, som ikke blot saettes pa ryggen af forbryderen, men samtidig skal kunne laeses af an-
dre til moralsk opbyggelse. Han argumenterer for at pa denne made flyttes straffens gen-
stand fra kroppen til sjaelen, og samtidig bliver formalet med kroppens arbejde sjaelens ar-
bejde. Den tredje made forbindes med industrialiseringen, videnskabernes fremmarch og
den begyndende udbredelse af kapitalismen. Han benytter Benthams moderne faengsel,
panoptikon, som illustration pa genstanden for tidens straf. Panoptikon kan beskrives som
en rund bygning med et tarn i midten. Det kan vaere et faengsel, men det kan ogsa veere et
princip. Den cirkelformet bygning er indrettede med celler som alle har et vindue ind mod
tarnet. Pa denne made kan en enkelt person sidde i tdrnet og se alle. Hans videre refleksio-
ner er, at der kan saettes gardiner i vinduerne i tarnet, sa de indsatte, ikke kan se vagten el-
ler om der overhovedet er en vagt, men de oplever at blive overvaget hele tiden, fordi de
ikke ved, hvornar eller om vagten kigger pa dem. Pa denne made er det ikke laengere de
mange der ser pa en, men en der ser pa de mange, som er den mest uhyggelige og gkono-
miske af alle overvagninger. Tanken bag det moderne feengsel kan beskrives som en ude-
lukkelse gennem en indelukkelse, og en bearbejdning af kroppen gennem disciplinering. Di-
sciplineringen er en minutigs opdeling af tid og rum og krop og en kortleegning af hvad der
skal veere hvor, hvornar. Dette indskriver sig i kroppen gennem eksercits, m.m. og kontrollen
opnas gennem konstant overvagning. Denne ordning af rummet, genfindes som princip i fa-
brikken, pa skolen, i militeeret osv. | de enkelte institutioner er det vaesentlige at opdele op-
gaven i funktioner, som derefter saettes i serier og placeres i rummet og tilpasse samtidig en
tidstruktur. Tiden handler om at male tiden pa de enkelte funktioner, for pa denne made at
kunne identificere den bedste tid og traene individerne til at opna denne praestation.

Disciplinen forbinder sig gennem tradde med hierarkiets indfgrelse af normer eller regler
og belgnninger for at leve op til normerne og reglerne. Foucaults pointe er at magten eksi-
sterer i alle disse forbindelsestrade, som han ogsa kalder apparatet, og hvor hans beskrivel-
ser viser at "apparatet” ligger som det skjulte og producerer det sociale gennem magtens
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forskellige teknikker. | de tre tidsperioder er det tre forskellige apparater som virker pa for-
skellige mader, men de bygger ogsa videre pa hinanden.

Dannelsen af det disciplineere samfund er sammenfaldende med brede historiske pro-
cesser. De disciplinsere metoders udbredelse faldt sammen med andre teknologier og her
naeves agronomiske, industrielle og gkonomiske.

Disciplinen er teknikker til at ordne den menneskelige mangfoldighed. Det szerlige ved
disciplinen er at den sgger at definere en magtens taktik som skal leve op til tre kriterier:

"g@re magtudgvelsen sé lidt kostbar som mulig. @konomisk i kraft af de smé udgifter,
som den medfarer, og politisk i kraft af sin diskretion, sin svage udvendigg@relse, sin
relative usynlighed og den ringe modstand, som den veekker.

sarge for at virkningerne af den sociale magt far den maksimale intensitet og det
starst mulige omfang, uden at mislykkes og uden at efterlade nogen huller.

endelig skal den forbinde magtens skonomiske veekst med udbyttet af de apparater,
inden for hvilket den udeves, (om det sa er de paedagogisk, militaere, industrielle me-
dicinske apparater.” (Foucault. 2002 s.235)

Industrialiseringen blev skabt gennem videnskaber og teknologiers fremmarch. De med-
virkede til en disciplinering gennem en tidslig og rummelig ordningsproces af funktioner, se-
rier og isolering af individer. Med disciplinen fik man en abstrakte formel for en reel teknologi
om individerne som adskiller sig fra andre teknologier. Han viser hvordan humanvidenska-
berne er en af magtens tekniske magtstrategier. Humanvidenskaberne producerer viden
om- og objektgerelse af det menneskelige pa samme tid. Humanismen har sit udgangspunkt
i den disciplinaere teknik som benytter sig af den normaliserende sanktions mekanismer.
Med test, konsultationer og opbygning af klassifikationssystemer m.m. bidrager humanvi-
denskaberne med nye magtteknikker, som han kalder normens magt. Normens magt viser
sig gennem disciplinen og den har fgjet sig til de andre magter ved at patvinge dem nogle
inddelinger: lovens magt, talens og tekstens magt traditionens magt (Foucault, 2002, s.200).

Hans pointe er, at ved kun at studere de generelle sociale former risikerer man at forsta
den humane videnskab som et princip for det gode og formildende fremfor at forsta den som
en af magtens tekniske magtstrategier. Han skriver videre:

"Man har en tendens til at erstatte eller i det mindste tilfgje til de tegn, der var udtryk
for status, privilegier, og tilharsforhold et helt system af grader af normalitet, som er
et tegn pa at tilharer et homogent samfundslegeme, men som i sig selv fungerer som
en klassifikation, hierarkisering og rangordning. | en vis forstand gennemtvinger nor-
maliseringsmagten en homogenisering, men den individualiserer ogsa, idet den gor
det muligt at male afvigelserne, bestemme niveauerne, fastlaegge specialerne og
gare forskellene nyttige ved at justere dem i forhold til hinanden” (Foucault, 2002, s.
200).

Han spgrger hvorfor er denne teknologi ikke blevet synlig og fik ros. Og svarer selv pa
felgende made:

Den mest indlysende er, at den sprogbrug, som den har givet anledning til, sjeeldent,
undtagen i de akademiske klassifikationer, har haft nogen videnskabelig status, men
den mest reelle grund er uden tvivl, at den magt, som den bringer i anvendelse, og
som den forgger, er en direkte og fysisk magt, som menneskene udgver pa hinan-
den. Det er kun nadigt at man patager sig at vaere ophav til noget erelgst. Men det
ville uretfeerdigt at stille de disciplinaere metoder over for opfindelser, s&som damp-
maskinen eller Amicis’ mikroskop. De er meget mindre og alligevel pa en eller anden
made meget mere. (Foucault, 2002, s. 243)
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Disciplinens teknik som magtstrategi er ikke tilstraekkelige eller bliver udfordret nar nytten
af teknikken ikke mere bidrager til de tre kriterier, som er beskrevet ovenfor.

Peter Olsen kritiserer i artiklen ”Sjaelen er kroppens feengsel” Foucault for ikke at have
den materialistiske side med i sine analyser, men fremhaever samtidig hvordan Foucaults
analyser kan bruges inden for psykologisk videnskab. Peter Olsens budskab er, at Fou-
caults historiske institutionsanalyser, hvor institutionerne beskrives som produktive, idet de
bade producerer individer og videnskab om disse individer giver en relevant kritik af den po-
sitivistiske teenkemade. | dette perspektiv vil psykologiske videnskaber bade konstitueres og
medvirke. De er fra starten indlejret i magtstrukturer og beherskelsesinteresser, hvilket bety-
der, at de ikke kan vaere vaerdifrie, neutrale eller objektive i nogen universel betydning. Med
andre ord, psykologien som videnskab vil pA samme tid producere viden og konstituere sub-
jekter. Peter Olsen konstaterer dog ogsa, at den strukturalistiske tradition, som Foucault ar-
bejder indenfor, hverken kan give Foucault en samfundsteori eller et begreb for den menne-
skelige frigarelse.
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METODEOVERVEJELSER

| dette kapitel introduceres til mine overvejelser over den etnografisk position i forsknings-
projektet, jeg havde mulighed for at tage, hvis projektformalet skulle forfglges. Projektforma-
let var at producere ny viden om sammenhaenge mellem digitalisering og psykisk arbejds-
miljg i byggeriet. Derefter falger implikationerne af den valgte etnografiske position for af-
graensning af case og metode.

Forskerpraksis som etnografisk position for belys-
ning af samspillet mellem digitalisering og psykisk
arbejdsmiljo

Formalet med forskningsprojektet var at afdeekke sammenhaenge mellem psykisk ar-
bejdsmiljg og digitale infrastrukturer i byggeriet. Der er mange teorier og begreber inden for
psykisk arbejdsmiljg, men som beskrevet tidligere var projektets erfaringer, at psykiske ar-
bejdsmiljgproblemer gik under radaren i de etnografiske studier, projektgruppen involverede
sig i. Det var som om der ikke var et sprog for psykisk arbejdsmiljg i relation til digitalisering
og et rum hvor medarbejderes fortaellinger kunne mobiliseres, som modfortzellinger til digita-
liseringsdiskursen. En fortaelling som kunne tage udgangspunkt i hvad medarbejdere maer-
kede, som effekter af digitaliseringen. P4 samme made oplevede jeg selv, at jeg til trods for
jeg havde psykisk arbejdsmiljg og digitalisering som forskningsfelt ikke var i stand til at
seette ord pa de belastninger, jeg oplevede i forbindelse med topledelsens transformation af
AAU til et digitalt universitet, da jeg ikke kunne finde et feellesskab, hvor min forteelling kunne
blive bevidnet og derved geres virkelig. Jeg var blevet ramt af psykiske arbejdsmiljgbelast-
ninger i min forskningspraksis, som effekt af topledelsens projekt pd AAU, men det var forst
da min laege gjorde mig opmaerksom pa sammenhaengen, at forbindelsen blev virkelig som
en ydre realitet. Derefter blev det muligt at oplgse skamfalelsen over den magteslgshed jeg
havde meerket, hvilket abnede mine gjne for sammenhaenge mellem digitale forretningsmo-
deller, topledelse, skamhandlinger, skam og psykisk arbejdsmiljg, som noget der meerkes.

Et vigtigt metodisk greb i ANT er, at det er vigtigere at udforske virkeligheders konstitu-
tion fremfor for at bruge og bekraefte rigtigheden af eksisterende begreber. For forskeren be-
tyder det, at man skal lade de virkeligheder man interagerer med Igbende udfordre og aen-
dre ens egne forestillinger (Jensen, 2013; Ratner, 2021). Dette greb ligger ogsa i forleen-
gelse af metodikken i etnografiske studier. Udgangspunktet for naervaerende etnografiske
studie blev, at jeg blev tvunget til at udforske mine egne forestillinger om sammenhange
mellem psykisk arbejdsmiljg og digitalisering i relation til de virkeligheder jeg interagerede i
pa AAU, som i denne case blev udfordret af bade mine forestillinger om genstandsfeltet for
min forskning og rammebetingelserne for forskningspraksis i relation til forskningsprojektet.

Det var ikke planlagt, at samspillet mellem ledelsesstrategi, digitalisering og forsknings-
praksis pa Build, AAU skulle indga som et etnografisk studie og bidrage til belysningen af
psykisk arbejdsmilje i relation til digitalisering, men erkendte at det var den eneste etnografi-
ske position jeg kunne tage, som udgangspunkt for at belyse psykisk arbejdsmilja. Ved at
tage den etnografiske position som forsker og som ramt af psykiske arbejdsmiljgbelastnin-
ger havde jeg mulighed for at unders@ge og belyse psykisk arbejdsmiljg som feenomen i re-
lation til digitalisering og derved forfglge forskningsprojektets erkendelsesinteresse. Jeg var
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tidligt i AAU'’s transformationsproces mod en digital forretningsmodel begyndt at lave "etno-
grafiske feltnoter”, som reaktion pa de sociomaterielle processer, som fandt sted gennem
AAU’s udvikling og implementering af en digital forretningsmodel. Mens jeg producerede
mine egne noter, var de ikke taenkt som etnografiske noter, men havde karakter af at veere
reaktioner pa begivenheder jeg ikke forstod, og som jeg reagerede pa ved at skrive noter for
skabe mening. Da jeg begyndte at overveje AAU som case blev jeg opmeerksom pa, at mine
noter havde veerdi som etnografiske noter, som kunne bidrage til at belyse faenomenet psy-
kisk arbejdsmiljg i relation til udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel.

Ledelsesprojekt og forskningsprojekt

Undersggelsens empiriske udgangspunkt var samspillet pa Aalborg Universitet, hvor
topledelsen udvikler og operationaliserer en ny digital forretningsmodel pa AAU og forske-
ren/projektlederen forsker i digitalisering og psykisk arbejdsmiljg ved brug af etnografiske
metoder. Ledelsen kalder selv transformationsprocessen pa AAU for et projekt, og proces-
sen er organiseret som et ledelsesprojekt med rektor som projektejer. Derudover er bade
bestyrelsesformand, bestyrelsesmedlemmer og rektor tidsbegraensede poster, hvilket i sig
selv kan fremme en projektlogik. En forsker er ansat til at forske og undervise, hvor under-
visningen forventes at vaere forskningsbaseret. Naervaerende forskningsprojekt: "Digitale in-
frastrukturer i byggeriet og psykisk arbejdsmiljg” blev bevilliget | begyndelsen af 2019 af Ar-
bejdsmiljgforskningsfonden. Forskningsprojektet blev bevilliget til forfatteren af denne case,
som er seniorforskeren pa Build, AAU. Projektets formal var gennem etnografiske studier at
producere ny viden om sammenhange mellem digitale infrastrukturer og psykisk arbejds-
milj@ i byggeriet.

Sgren Christensen m.fl. (1994) peger pa at projekter har en raekke kendetegn, som ad-
skiller projektet fra mere traditionelle og driftsorienterede organisationer og traekker falgende
karakteristika frem:

. Projekter handterer opgaver, der er (eller behandles som) unikke.
. Projekter er komplekse

. Projekter er midlertidige organisatoriske foranstaltninger

. Projekter har en lgsning

. Projekter er malrettede

| tabellen nedenfor er ledelsesprojektet og forskningsprojektet oplistet med udgangs-
punkt i de seerlige kendetegn som projekter har for pa den made at anskueliggere projek-
terne og deres parallelle forlgb. Med denne opstilling forsgger jeg ikke at sammenligne pro-
jekterne, men at kunne identificere dels ledelsespraksisser i relation til transformationspro-
cessen dels forskningspraksis i relation til en videns udviklingsproces og arbejdsproces.

Projektkendetegn Ledelsesprojekt Forskningsprojekt

Projekter handterer Universiteterne presses gkonomisk Den digitale udvikling sker pa mader og

opgaver, der er (el- af reformer, faerre studerende, bevil- med en hastighed, hvor viden om effekter

ler behandles som) lingstyper m.m. samtidig med at de- for psykisk arbejdsmiljg er mangelfuld.

unikke. res rolle som del af det danske inno- Opgaven er gennem forskning at producere
vationssystem er skeerpet med uni- ny viden om sammenhange mellem digita-
versitetsloven. lisering og psykisk arbejdsmilje i byggeriet.

Opgaven er at udvikle og operationa-
lisere en “digital” forretningsmodel pa
AAU, som del af lgsningen, og som
mulighed for vaekst.

Projekter er kom- Der er mange sammenhange som Kompleksiteten i et forskningsprojekt er al-
plekse. skal forbindes pa nye mader, herun- mindeligvis relateret til forskningsprocessen
der nye ydelser, nye markeder og og krav til forskningskvalitet.

nye produktionsbetingelser pa AAU.

51



Projekter er midler-
tidige organisatori-
ske foranstaltnin-
ger.

Rektor er projektejer.

Bestyrelsen er den ansvarlige og
godkendende instans.

Dekaner m.fl. er indskrevet i radgi-
vende fora. Fakulteter og institutter
er indskrevet pa en made hvor de
skal levere pa indsatsomrader bade
med hensyn til mal og finansiering.
Innovationsdirektaren er indskrevet
med en central rolle i transformerin-
gen.

Projektets tidafgraensning er to stra-
tegiperioder, hvor den fgrste periode
(2016 — 2021) er udvikling af forret-
ningsmodel, mens den anden strate-
giperiode (2022- 2026) er operationa-
lisering af forretningsmodellen.

Projektet finansieres af AAU og er
derfor afhaengig af, at topledelsen lg-
bende skal finde midler i AAU’s sam-
lede gkonomi.

Projektorganisation og aktiviteter er beskre-
vet i projektbeskrivelse og bevillingsbrev,
som udger kontraktgrundlaget. Seniorfor-
sker Marianne Forman, Build AAU er pro-
jektleder for en projektgruppe, som udger
den samlede organisation.

Projektets tidsplan er indskrevet i projekt-
ansggning.

Projektbevillingen er givet pa grundlag af
projektbeskrivelsen.

Bevillingsgiver er forskningsfonden.

Projektleder er ansvarlig for gkonomi, pro-
jektets gennemfarelse og forskningskvali-
tet.

Projektans@gningen er gennem en review-
proces, hvor forskningskvalitet og relevans
vurderes. Beslutning om bevilling er et
partsudvalg med repreesentanter fra ar-
bejdstager og arbejdsgiver.

Projekter har en
lgsning.

Etablering af et ny digitalt set up,
herunder praecisering af nye ydelser,
nye markedsrelationer og nye pro-
duktionsbetingelser pa AAU.

4 etnografiske undersggelse, som grundlag
en analyse, som har en forskningshgjde og
kan bidrage med ny viden om psykisk ar-
bejdsmiljg og digitalisering i byggeriet.

Projekter er malret-
tede.

Projektet er malrettet ledelsens suc-
ceskriterier:

Udvikling, operationalisering og im-
plementering af en ledelsesstrategi.

Projektet er malrettede mod at levere viden
om sammenhange mellem digitalisering og
psykisk arbejdsmiljg, som har en forsk-
ningshgjde og er relevant.

Dokumentanalyser

Metoden er baseret pa dokumentanalyser, som har hver deres forudszetninger og meto-
diske overvejelser. Udgangspunktet for det etnografiske arbejde var udviklingen og operatio-
naliseringen af en digital forretningsmodel pad AAU og betydningen for psykisk arbejdsmilja.

| teoriafsnittet har jeg redegjort for min brug af Callon (2002), dels som grundlag for at
beskrive ledelsesprocessen i relation til udviklingen og formateringen af den digitale forret-
ningsmodel, dels som grundlag for at beskrive forskerens modfortzelling, som reaktion pa
formateringsprocessen. Ledelsesprocessen opfattes som en magtstrategi, og skal magtstra-
tegien og effekterne af magtstrategien afdaekkes er det ngdvendigt at forstd den dobbelte
ledelsesproces, dvs. bade processen, hvor kompleksiteten @ges og processen hvor kom-
pleksiteten reduceres gennem forenkling og reduktion. Med den digitale forretningsmodel
introduceres nye former for magtrelationer, som skaber ny former for psykisk arbejdsmilj@
belastninger. Den digitale diskurs er allerede dominerende og har undertrykt psykisk ar-
bejdsmiljg som en virkelighed, man kan tale om, den kan kun meerkes. For at belyse den di-
gitale forretningsmodel produktion af nye former for psykiske belastninger anvender jeg kri-
tisk diskursanalyse, som ligeledes er beskrevet i teorikapitlet.

| forbindelse med studiet blev flere referencevirkeligheder identificeret som relevante at
forfelge. Referencevirkeligheder refererer til anvendelse af begreber, ord, tekster, erfaringer
m.m. fra omrader lgsrevet den konkrete praksis (Law). Flere af referencevirkelighederne
blev afdaekket i forbindelse med jeg ikke forstod og reagerede pa ledelsesfortaellingen. | in-
troduktionen har jeg redegjort for aktgrnetvaerket — den digitale forretningsmodel, som blev
synligt ved at fglge forbindelserne. | relation til psykisk arbejdsmiljg har jeg modsat taget ud-
gangspunkt i fienomenet psykisk arbejdsmiljg og trukket trddene bagleens med inspiration
fra Foucaults kritik af humanvidenskaberne.
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Det samlede studie bestar af 5 dokumentanalyser og et baggrundskapitel om byggeriet.

1)

2)

3)

4)

9)

6)

Dokumentanalyse som grundlag for beskrivelse af topledelsens successive udvik-
ling af en digital forretningsmodel. Min szerlige analytiske interesse har veeret:

a. Atidentificere ledelsesmodellen, herunder forskydningen mod en digital le-
dermodel.

At identificere den digitale universitetsorganisation.

c. Atidentificere sammenhaengen mellem den digitale ledelsesmodel, medar-
bejder, arbejde, psykisk arbejdsmiljg m.m.

d. Atidentificere sammenhaenge mellem digitale produktionsbetingelser for
viden og virkelighed, som ramme for strategisk fremtidskonstruktion af sub-
jekt, og lgsninger pa de lokale og globale udfordringer relateret til klima,
biodiversitet, ulighed m.m.

Dokumentanalyse af mine egne noter, som jeg havde skrevet, nar jeg oplevede be-
givenheder i relation til ledelsesprojektet, hvor jeg oplevede epistemiske chok. Disse
dokumenter er grundlaget for at neerme mig et nyt samlende arbejdsmiljgbegreb i
relation til den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel, da de reprae-
senterer mgdet mellem ledelsesprocessen og forskerpraksis, herunder de virkemid-
ler topledelsen seetter i anvendelse i processen. Min seerlige interesse har veeret:
a) At give det der meerkes en stemme — dvs. medarbejder, arbejde og psykisk ar-
bejdsmiljg en stemme.
b) At belyse hvilke omrader, der bliver marginaliseret med digitalisering, og effek-
ten for medarbejdere, herunder nye former for psykiske belastninger
c) Atbelyse effekten af hvilke vidensomrader, der bliver marginaliseret og effek-
ten for den fremtidige virkelighed.

Dokumentanalyse af arbejdsmiljgpraksis og forstaelse pa AAU

Baggrundskapitel, som beskriver byggeriets udvikling. Udgangspunktet for naervae-
rende projekt er byggeriet, og byggeriets processer. Fokus i analysen er effekten af
energi-, digitaliserings- og globaliseringsstrategier for byggeprocesser og bygnin-
gen.

Dokumentanalyse af danske projekter i relation til psykisk arbejdsmiljg. Den danner
grundlag for den historiske udvikling af psykisk arbejdsmiljg i Danmark, men ogsa
grundlag for en analyse af hvordan humanvidenskaberne har bidraget til bade at
producere viden om mennesket og formning af individet, som en af magtens teknik-
ker. Min seerlige interesse har veeret:

a) Atundersgge pa hvilke mader humanvidenskaben har bidraget til konstituering
af ledelsesmodeller og relationen mellem ledelsesmodeller og medarbejdere,
herunder "normaliseringsprocesser”’ og "moralsk magt”.

b) At undersgge pa hvilke mader humanvidenskaben har bidraget til konstituerin-
gen af den digitale ledelsesmodel, den digitale organisation og datagerelse af
mennesket.

Dokumentanalyser af de referencevirkeligheder, som dokumentanalyse 1 og 2 gav
anledning til. Det er dokumenter fra OECD, lovgivhing m.m. som beskriver udviklin-
gen i det danske innovationssystem. Min saerlige interesse i dokumentanalysen har
veeret:
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a) Atidentificere pa hvilke mader digitalisering og globaliseringsprocesser har be-
vaeget sig ind i det nationale innovations- og erhvervsfremmesystem.

b) At afdeekke betydningen for den danske model, ledelsesmodellen og viden pro-
cesser.

Dokumentanalyserne er lavet parallelt og det har derfor veeret en iterativ proces, hvor de
enkelte dokumentanalyser har pavirket hinanden gensidigt. Med udgangspunkt i dokument-
analysen om samspillet mellem OECD og nationale politiker og strategier i relation til offent-
lig og privat innovation, digitalisering, erhvervsfremme, forskning og offentlige mission inno-
vationsstrategier som lgsning pa samfundets udfordringer, herunder klima, beeredygtighed
og sociale aspekter m.m. kan AAU’s udvikling og operationalisering af en digital forretnings-
model ses som en udbredelse et eksisterende aktagrnetveerk, hvor bestyrelsesformeend og
rektor indlejre universitet i aktarnetvaerket. Med udbredelsen af de store Tech virksomheder
og den digitale forretningsmodel, som maden at skabe veekst og udvikling, humanvidenska-
bens bidrag til formning af den nye ledelsesmodel, herunder den nye digitale ledelsesmodel
og den digitale organisation, kan udviklingen ses som klassifikations- og standardiserings-
processer, hvor det nye er, at det er et universitet, som bringes i spil i processen. Hubs for-
ankret regionalt er i det nationale innovationssystem blevet udset til at veere den nye enhed
for innovation og erhvervsfremme med deltagelse af innovative virksomheder, universiteter
og regionale myndigheder m.m. som udgangspunkt for vaekst og lgsning af globale udfor-
dringer som klima, baeredygtighed m.m.

Historien om transformationsprocessen pa AAU — lokalt pa AAU, skrives pa baggrund af
tre sammenhangende processer, som tidsmeessigt er afgreenset af den transformationspro-
ces som AAU har gennemlevet i forbindelse med udvikling og operationalisering af en digital
forretningsmodel, som er de tre forste dokumentanalyser beskrevet i ovenfor. | de nzeste af-
snit redeggres alene for de tre dokumentanalyser.

Den digitale forretningsmodel og den digitale ledel-
sesmodel

AAU er placeret i den nordjyske region med tradition for et taet samspil med regionen.
Topledelsen pa AAU bestar af en bestyrelse og rektor. Aalborg Universitets bestyrelse er
gverste myndighed for Aalborg Universitet. Bestyrelsen varetager AAU's interesser som ud-
dannelses- og forskningsinstitution og fastlaegger retningslinjer for dets organisation, lang-
sigtede virksomhed og udvikling (https://www.aau.dk/om-aau/organisation/ledelse/besty-
relse). Det er bestyrelsesformanden, som leder bestyrelsen arbejde. Rektor varetager den
daglige ledelse af Aalborg Universitet inden for de rammer, som AAU-bestyrelsen har fast-
sat. Det er rektor, som indstiller ansaettelse og afskedigelse af prorektor og universitetsdirek-
ter, som sammen med rektor udger den gverste ledelse, med reference til bestyrelsen, som
er den gverste instans. Rektor kan selv ansaette og afskedige lederne af hovedomraderne i
ovrigt, dvs. en dekan for hvert videnskabeligt hovedomrade samt en overbibliotekar som le-
der af universitetsbiblioteket. Rektor indstiller budgettet til bestyrelsen og underskriver regn-
skabet. Rektor fastlaegger i @vrigt retningslinjer for universitetets daglige ledelse og fastlaeg-
ger ledelseskompetence i delegationserklaeringer. Rektor udtaler sig pa vegne af universite-
tet i relation til den daglige ledelse inden for de rammer, som AAU-bestyrelsen har fastsat.

Den fgrste proces er tilblivelsen af topledelsens udvikling og operationalisering af den
digitale forretningsmodel pa AAU. | analysen har jeg inspireret af Callon (2002) forfulgt de
skrive- og genskrivningsenheder som indgik i ledelsens udvikling og operationalisering af
den nye digitale forretningsmodel gennem successiv tekst produktion. P4 denne made har
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jeg kunne beskrive tilblivelsen af den digitale forretningsmodel pa AAU, hvor teksterne som
ledelsesveerktgj har formateret universitets nye digitale forretningsstrategi i relation til pro-
duktet/service, marked og produktionsbetingelser.

Centrale skrive- og genskrivningsenheder i ledelsesprocessen, som er blevet identifice-
ret og som er blevet anvendt i dokumentanalysen, som metode til at beskrive den succes-
sive ledelsesproces frem mod konstitueringen af en digital forretningsmodel er:

o AAU’s strategierne som successivt viser vejen mod en digital forretningsmodel

o Arsregnskaber som successivt

e Iris Group, som er en konsulentvirksomhed, som er blevet anvendt til at producere

baggrundsanalyser m.m.

e En AAU-professor

e En Tech dekan

o AAU’s rammekontrakt som indgas mellem bestyrelsesformanden og ministeren for

Uddannelse og Forskning

e Innovationsdirektagren

o Digitaliseringsstrategien

For at kunne afgraense og fokusere processen har jeg valgt at anvende det koncept for
en digital forretningsmodel, som er beskrevet i introduktionen (Jensen, 2020). | bogen karak-
teriseres den digitale forretningsmodel ved:

. Den digitale forretningsmodel skal alene have fokus pa den digitale vaerdiskabelse, som
virksomheden kan levere og konteksten for forretningsmodellen er Internettet. P4 denne
made afgraenser forretningsmodellen sig i udgangspunktet fra andre former for veerdi-
skabelse og er samtidig afgreenset fra den fysiske/materielle virkelighed, da konteksten
er internettet.

. | den digitale virksomhed det faktiske digitale set up, som er forretningsmodellen. Strate-
gier beskrives som vejen, der kan realisere den nye forretningsmodel og businesscases
er cases, som kan vise, om noget er en god ide, og i givet fald kan de derefter anvendes
som styringsparametre i virksomheden.

. | en digital forretningsmodel er virksomhedens handlekraft indlejret i det digitale system,
som bliver opbygget til formalet, og derefter er det ledelsens opgave at navigere pa mar-
kedet med handen pa det digitale system.

. En digital forretningsmodel eendrer virksomhedens graenser og virksomheden skal i hg-
jere grad opfattes som en del af et netvaerk, hvor graenserne er flydende. Pa denne
made kan data og digitale ydelser flyde i netvaerket mellem virksomheden, markedet og
staten.

. Det digitale system og data driver innovationen og skaber nye innovative muligheder.
Det antages derfor at innovationsraten gges. Data kan vaere alle former for data fra ad-
feerdsdata, data fra sensorer, data produceret i relation til brugen af ydelserne osv.

. For virksomheden betyder denne udvikling at nar data, algoritmer og software far mere
og mere betydning skal it-afdelingen og den digitale teknologi ikke laengere ses som
stattefunktion eller en enabler, men som dens nye teknologiske spor.

Strategierne er inddelt i to perioder med hver sine strategiske mal. Rektor beskriver den
forste periode som udviklingsdelen og den anden periode som operationaliseringsdelen. |
faorste strategiperiode fra 2016 til 1. juli 2022 var Lene Espersen bestyrelsesformand. Lene
Espersen kommer fra Hirtshals. Hun har bl.a. lsest gkonomi pa Arhus universitet. Hun har
siddet i Folketinget for det Konservative Folkeparti i perioden 1994 til 2014, hvor hun varetog
en reekke poster herunder formandsposten for partiet og flere ministerposter: Justitsminister,
@konomi og Erhvervsminister og udenrigsminister. Hun blev bade kendt som en af de frem-
stormende og dygtige kvindelige politikere, men ogsa for flere negative sager, herunder
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digitalisering af Tinglysningssystemet, hvor fyrede medarbejder matte genanseettes, og mis-
visende oplysninger om, at det offentlige kunne spare ved at nedszette betalingerne til pri-
vathospitaler, hvor problemet var ikke selve ideen, men udsagnet om at ideen byggede pa
et grundigt arbejde i den konservative folketingsgruppe, hvilket viste sig ikke at veere rigtigt
(https://da.wikipedia.org/wiki/Lene_Espersen). Efter Folketinget har Lene Espersen vareta-
get rollen som administrerende direktgr for brancheorganisationen Danske Arkitektvirksom-
heder. Da Lene Espersen forlod formandsposten i bestyrelsen i 2022, blev den overtaget af
André Rogaczewski, som pa det tidspunkt allerede var medlem af bestyrelsen. Han blev ud-
peget til at veere formand for bestyrelsen i perioden 1. juli 2022 til 30. juni 2026, dvs. 2 stra-
tegiperiode. André Rogaczewski er medstifter og administrerende direkter i det danske IT-
selskab Netcomany. Derudover sidder han i en reekke bestyrelser og er kendt for at veere en
stor fortaler for Danmarks digitale udvikling, da han er af den opfattelse "at den digital trans-
formation kan skabe staerke, baeredygtige samfund, succesfulde virksomheder og bedre
livskvalitet for os alle”. Han er uddannet datalog pa AAU. Som medstifter og direkter for
Netcompany er han velkendt i mange ministerier, da Netcompany har veeret leverander til
mange af statens it-systemer. En nylig opgerelse lavet af version2 viser f.eks. at Netcom-
pany de seneste seks ar har solgt konsulentydelser for mere end 1,5 milliarder kroner til Ud-
viklings- og Forenklingsstyrelsen og i den sammenhaeng udskiller sig fra resten af it-leveran-
dererne ved at have solgt flest konsulentydelser (Ranhauge og Magnussen, 2024).

Han er velkendt som en aktiv debatter og aktiv deltager i udviklingsaktiviteter senest som
initiativtager til udfaerdigelse af en hvidbog om Al med det formal at fremme udvikling og
brug af Al i danske og offentlige virksomheder. Hvidbogen blev skrevet i et partnerskab ned-
sat til formalet med deltagelse af IT-leveranderer, styrelser, finansielle aktgrer, Kammerad-
vokaten, og Dansk Industri, som var veert for partnerskabet (Dansk industri, 2024).

Om sig selv, siger André Rogaczewski i en nyhedsartikel pa AAU:

“Jeg indsa, at datalogi for mig var ligesom en pensel for en kunstner. Ved at rare ved
en computer og bygge mine egne spil fandt jeg ud af, at der faktisk ikke var noget,
jeg ikke kunne bygge. Jeg teenkte, at det matte veere noget, som fremtiden ville fa
brug for. Og det mé& man jo sige, at jeg fik ret i,”

Af citatet fremgar, at han en vaesentlig egenskab ved ledelsesmodellen, som han reprae-
senterer, er en forstaelse af sin egen rolle, som en kunstner, den kreative, hvor datalogien
er som en pensel, og hvor relationen mellem kunstneren og penslen er en parallel til relatio-
nen mellem ham og datalogien. Han skaber ikke billeder, men bygger verdener op som i de
computerspil han lavede, hvorfra han har erfaringen, at der ingen graenser er for hvad han
kan bygge. Han teenkte allerede den gang at den egenskab matte veere noget fremtiden
kunne bruge, og det bekraefter han selv, at det fik han ret i. Pa et spgrgsmal fra journalisten:

"Er der nogle ting, der kan lide lidt under succes?
Er svaret:

Ja, men hvad er alternativet? Ingen success. Stilstand. Nej, | know where | want to
be.”

Fagbevaegelsens Hovedbevaegelse afholdte i 2024 et topmgde under overskriften: Hvad
betyder kunstig intelligens for danske leanmodtagere? hvor de gnskede at saette fokus pa no-
gen af de problemer som Al allerede har medfarte for grupper af Isnmodtagere.

Flere af fagforeninger fremfarte behovet for regulering af Al var ngdvendigt for at bremse
den negative udvikling i relation til arbejdsmiljget. P4 madet deltog udover fagforeningsfolk
politikere og ledere af brancheforeninger og virksomheder, herunder Andre Rogaczewski.
Han argumenterede for sammen med andre ledere, at der var allerede regulering og hvis
der kom mere, ville det det heemme Europas og Danmarks konkurrencedygtighed pa Tech-
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omradet. Andre Rogaczewski argumenterede for, at omradet er allerede, var reguleret i Eu-
ropa med GDPR, Al Act og Digital Services Act, og synspunktet var, hvis der blev indfgrt
yderligere regulering, ville det haemme udviklingen. Derudover blev det naevnt at danske ar-
bejdsgivere opfarte sig ordentligt, sa derfor var der ikke et problem. (Moreau, T. version 2.
PLUS Kunstig Intelligens23. september kl. 14:37).

| den seneste tid har Netcompany vaeret genstand for negative malinger af arbejdsmilje-
relaterede forhold, herunder attraktivitet, og god virksomhedsledelse og virksomhedskultur, i
forbindelse med en &rlig ranking af it-virksomheder i DK, hvilket er en imageundersagelsen
af landets 60 stgrste it-arbejdspladser, (Version2’s IT-Profilanalyse), hvor Netcompany fik en
placering i bunden (Jakob Schjoldager Plus).

Rektor pa Aalborg Universitet har siden 1.maj 2014 veeret Per Michael Johansen. Han
kom fra en stilling som dekan pa SDU og har tidligere veeret 7 ar pa Risg. Hans uddannel-
sesmaessige baggrund er civilingenigr | maskinkonstruktion, AAU, derefter Ph.d. i optik,
Forskningscenter Ris@/Aalborg Universitet, paedagogisk kursus for undervisere, DTU, Le-
delse i Praksis, (3x5 dage), Dansk Management Forum, med ledelsesprojekt udfart hos
FONA-gruppen, dr.scient. i fysik, Kebenhavns Universitet, Institute for Educational Manage-
ment — IEM, Harvard Graduate School of Education. Udover at veere rektor for AAU vareta-
ger han mange forskellige poster som medlem af bestyrelser m.m.

Psykisk arbejdsmilje som markes — en modfortael-
ling

| denne analyse redeggares for de begivenheder, hvor forskningspraksis madte topledelsens

udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel pa universitetet. Begivenhe-

derne afspejler de situationer, hvor forskeren oplevede epistemiske chok, som gav anled-
ning til skrivning af noter m.m. Begivenhederne har udgangspunkt i forskerens arbejde rela-
teret til:

. Neerveerende forskningsprojekt om digitalisering og psykisk arbejdsmilja i byggeriet,

. Etforskningsprojekt, som var et samarbejde med en uddannelsesinstitution og virksom-
heder, hvor fokus var pa digitalisering i byggeriet samspil mellem brugere, udviklere,
virksomheder, forskere og uddannelsesinstitutioner.

. Uddannelsesaktiviteter som koordinator, underviser og vejleder pa en kandidatuddan-
nelse om ledelse og digitalisering i byggeriet.

Forskningsprojektet er forankret pa Build, AAU, Kagbenhavn. Seniorforsker og projektle-
der for forskningsprojektet var ansat pa SBi, AAU. 1 januar 2020 blev Institut for Byggeri og
Anleeg beliggende i Aalborg og SBi, beliggende i Kgbenhavn fusionerede, og det nye institut
fik navnet Build.

Mit eget videnskabs- teoretiske udgangspunkt, som er indlejret i min forskerpraksis er, at
mennesker fortolker virkeligheden forskelligt med udgangspunkt i erfaringer, viden, faglig-
hed, vaerdier m.m., og jeg er som etnografisk forsker med mine erfaringer, viden, faglighed,
veerdier m.m. selv begraenset i hvad jeg erkender. Verden derude bestar af mennesker med
erfaringer, teknologier, natur, virksomheder og det jeg gnsker at grave ud, er forteellinger,
erfaringer, og at maerke den fysiske virkelighed, som udgangspunkt for erfaringsdannelse i
relation til byggeri, kakkenhave, bgrnebgrn, andre fagligheder og andre kulturer m.m. Min
uddannelse og forskning har fra jeg startede pa DTU for 40 ar siden veeret en interesse for
mennesker, arbejde, arbejdsliv, arbejdsmiljg, miljg, natur, baeredygtighed, omstilling til bae-
redygtig produktion, granne erhvervsstrategier, demokrati og forandringsprocesser. Jeg fik
derfor ingen linjebetegnelse som civingenigr, da miljg og forurening pa det tidspunkt var et
relativt nyt feenomen, hvilket beted at jeg sammensatte min uddannelse i et krydsfelt, som
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var ny. Jeg tog efterfalgende en forskeruddannelse pa DTU, med udgangspunkt i mine inte-
resser forankret i et miljg med udgangspunkt i teknologivurdering, brugerinddragelse i vi-
dens processer, herunder i definering af problemer, og baeredygtighed. Min Ph.d. havde tit-
len "Forandringsprocesser og deltagelsesformer i forebyggende miljgarbejde”. Undervejs i
min ph.d. havde jeg orlov, hvor jeg var projektansat i IDA, hvor jeg var projektleder for udvik-
ling og gennemfarelse af projekter for ledige kvinder kandidatuddannelser inden for gko-
nomi, forretning, biologi m.m. Ideen var at kvinderne gennem projektet/efteruddannelsen
mgdte udfordringer i relation til beeredygtighed i kommuner og virksomheder, og i madet
mellem deres faglighed og de samfundsmeessige udfordringer tilegnede sig ny viden og ud-
viklede nye kompetencer, som var relevante i handteringen af de samfundsmaessige udfor-
dringer, og de derved kunne komme tilbage til arbejdsmarkedet.

Derefter har jeg arbejdet pa Teknologisk institut, arbejdsliv som konsulent med udgangs-
punkt i projekter omhandlende arbejdsmiljgarbejde og projekter med udgangspunkt i virk-
somheders omstilling til beeredygtighed, og grenne erhvervsstrategier. Jeg vendte tilbage til
DTU, som lektor i en kort periode med udgangspunkt i projekter om grgnne netveerk, og
samarbejde i produktkaeder i relation til miljgmeerker. De sidste 20 ar har jeg arbejdet pa SBi
og senere AAU, med samme grundlaeggende tilgange, men hvor digitalisering begyndte at
fylde mere, dels fordi digitalisering begyndte vaere en del af praksis i byggeriet dels fordi jeg
underviser pa en kandidatuddannelse med titlen ledelse og informatik i byggeriet. Feelles for
mit arbejdsliv har derfor altid veeret en nysgerrighed og interesse for forandringsprocesser i
relation til mennesker, baeredygtighed, klima og digitalisering i arbejdslivet.

Begivenheder er karakteriserede ved at veere nedslagpunkter med en seerlig betydning,
og i dette studie er begivenhederne karakteriserede ved, at det er der, hvor forskerpraksis i
relation til etnografiske forskningsprojekter, ledelsespraksis og digitalisering krydser hinan-
den pa mader, hvor graenseflader brydes og nye sociomaterielle betingelser virkeliggeres.
Begivenhederne er udvalgt fordi de gav anledning til epistemisk uro, en fornemmelse af, i
sekunder at maerke uroen i kroppen, og fornemmelsen af var det jeg lige oplevede virke-
lighed.

Epistemiske rystelser kan hjaelpe med at orientere fokus og forskningsinteresse mod
hvilke forskelle der ger en forskel i praksis (Simonsen, 2021). | relation til digitale logikker
peger feministisk STS forskning pa at kroppen er fravaerende i digitale logikker, som derfor
kan producere en forskydning af hvad der maerkes i kroppen som fravaerende i den digitale
virkelighed. Psykisk arbejdsmiljg maerkes i kroppen, men er tilsyneladende ikke til stede i de
digitale logikker (Simonsen, 2021). Jeg begyndte at skrive noter til mig selv, hver gang jeg i
min forskningspraksis deltog i begivenheder pa Build, hvor jeg matte spgrge mig selv, var
det jeg det jeg lige oplevede, det jeg tror jeg oplevede, for pa den made at fastholde mig
selv i situationen. Jeg oplevede det som en kropslig reaktion pa i et kort gjeblik at fa et epi-
stemisk chok i relation til min egen forskningspraksis. Notearbejdet, brugte jeg som en per-
sonlig strategi til handtering af en choktilstand. Samtidig har noterne form af dokumentation,
hvor jeg noterede hvad jeg maerkede, hvad det gjorde ved mig, hvad det faktuelle indhold i
begivenhederne var i form af andre aktgrer, ord, dokumenter, skemaer, skeerme, steder, tid,
rum osv. Min handling med at skrive noter kan fortolkes som en sociomateriel proces, hvor
en forsker begynder at skrive modfortzellinger til ledelsens forteellinger, som en reaktion pa
ledelsen formatering af forskerpraksis i ledelsesprocessen. Som en reaktion pa mgdet med
et forskernarrativ som ledelsen havde fremskrevet i transformationen af det kollektive, og
hvor den forenkling af forskeren, som stod tilbage, var uforenelig med forskerpraksis, men
share blev meerket i kroppen som skam. Noterne er derfor forskerens (forfatternes) beskri-
velser af haendelser, hvor erfaringer fra krydsfeltet blev sat pa tekst, nar krydsfeltet forplan-
tede sig som et chok og magteslgshed. Efterfalgende blev noterne fulgt af nye noter for at
overkomme magteslgsheden. | min forskerpraksis blev noterne udgangspunkt for efterfgl-
gende analyse, hvor den magteslgshed, jeg havde oplevet i de forskellige begivenheder,
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blev kontekstualiseret og oversat til nye sociomaterielle processer, som enten kunne resul-
tere i en indsats for at genskabe konteksten, sa jeg kunne Igse mine kerneopgaver eller til at
justere min forskningspraksis, sa jeg igen kunne navigere i organisationen. Forenklingen af
forskerpraksis kunne f.eks. veere oplevelsen af at blive disciplineret pa mader, som var ind-
skrevet i topledelsens formatering af forskerpraksis, hvor jeg mistede muligheden for at navi-
gere i forskningspraksis i relation til vidensamfundet, bevillingsgiver, projektgruppe og fordy-
belse. Som del af processen begyndte jeg at s@ge informationer og dokumenter, som kunne
oversaette alle de nye ord og begreber, som jeg ikke kunne skabe mening i, og som indgik i
ledelsens fortaellinger og derved som nye vilkar for forskerpraksis pa AAU. Dokumenter var
bade interne og eksterne dokumenter, da det var ord og begreber, som ledelsesfortaellin-
gerne referererede til, som begyndte at guide min sggen efter mening i ledelsesstrategien.
Jeg forsagte pa denne made at forsta den virkelighed, jeg madte som universitets nye virke-
lighed og som der blev refereret til som fglgevirkeligheder, men var sa vanskeligt forenelig
med min forskerpraksis, at det somme tider gjorde fysisk ondt uden at jeg kunne give smer-
ten et navn. Min sggeproces kan forstas som en del af det arbejde jeg foretog mig for at
genskabe en sammenhaeng mellem forskningspraksis og AAU’s nye formatering af forsker-
praksis, for pA den made igen at kunne lgse mine kerneopgaver.

Med Verran kan jeg beskrive begivenhederne som epistemologiske rystelser, som hand-
ler om at veere til stede, hvor tingene sker, lige her og i et specifikt og konkret nu og mine
noter og dokumentation som umiddelbare beskrivelser af begivenheden, hvad skete der,
hvad rystede mig. Verran argumenterer for erfaringen som betydningsfuld og for at kroppen
har en funktion som medium i en erkendelsesproces, der potentielt kan lede til bedre analy-
ser, da epistemisk uro kan bidrage til at orientere fokus og forskningsinteresse mod de for-
skelle, der har en betydning. Hun peger pé at kroppen reagerer for forstaelsen registrer, og
derfor kan epistemisk selvarbejde veere med til at holde fokus pa de forskelle der reageres
affektivt pa. Begivenhederne i casen kan beskrives som de steder, hvor jeg reagerede affek-
tivt pa ledelsesprojektet med hensyn til ledelsespraksis, videnspraksis, forskningspraksis,
gkonomipraksis, osv. og begivenhederne har i analysen bidraget til at orientere fokus og
forskningsinteresse mod de forskelle som havde betydning for psykisk arbejdsmiljg.

Simonsen (2021)giver denne karakteristik af epistemisk uro:

” Eksisterende forstaelser eller logikker forstyrres, at noget er epistemisk foruroli-
gende eller forstyrrende, hvilket animeres af en dissonans eller spaending mellem no-
get velkendt og noget mindre velkendt. Resultatet kan veere eksistentiel panik (Ver-
ran & Christie 2013), en metafysisk afgrund (Law & Lin (2010) eller en slags episte-
misk forvirring (Verran 2021), der animeres af savel radikale forskelle, som subtile
distinktioner i praksis fra et grin i et klasselokale (Verran 1999), over et sarkastisk ud-
brud i en bus (Verran 2021) til videns-systemer der steder sammen ved akademiske
seminarer (Law &Lin 2010). Epistemisk uro refererer séledes til flygtige empiriske
gjeblikke, hvor umiddelbart fysisk ubehag kan manifestere sig som en effekt af, at det
man ser og meerker, ikke umiddelbart kan genkendes og dermed forstas, hvorfor det
kan opleves som en fundamental forstyrrelse, et ontologisk chok” (Simonsen, 2021,
s. 162).

Haraway skriver at, relationerne mellem forskellige heterogene elementer, sa som
kroppe, ting, teorier, og symboler sammenfiltres og virkeligggres i praksis. Greenserne mel-
lem disse elementer skabes derfor i konkrete situationer, hvorfor viden og videnskabelse
ikke er adskilt fra handlinger og praksis i verden. Viden er med andre ord situeret (Haraway
1988).

Begivenhederne er blevet analyseret hver for sig, men er ogsa blevet analyseret som et
samlet, som givet et billede af den systemiske effekt af den samlede transformationsproces.
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Over en laengere periode, hvor jeg i mange sammenhaenge fik epistemiske chok i rela-
tion til min forskningspraksis og undervisningspraksis kan det i bakspejlet bedst beskrives
som en form for systemisk "gaslighting” hvor jeg begyndte at tvivle pa min egen virkelighed,
hvilket i min analyse er blevet oversat til digital skam og digitale skamhandlinger.
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Digitalisering har bevaeget sig ind i byggesektoren, hvor den udfordrer eksisterende praksis-
ser og tilbyder nye lgsninger med et Igfte om forbedret produktion, produktivitet og konkur-
renceevne, innovation og vaekst. Den digitale strategi for byggeriet (Transport-, Bygnings-
og Boligministeriet 2019) og Build 4.0 som middel og mal til at udvikle byggeriet har lzenge
eksisteret som strategi og vision. @konomiske virkemidler til at fremme bade forskning og
innovation pa universiteter, videns institutioner og offentlige og private virksomheder er ble-
vet udviklet og har initieret udviklingsprojekter pa kryds og tveers af mange aktarer. Udviklin-
gen har pavirket bade praksisser, forstaelser og lgsninger i byggeriet de sidste mange ér,
men ogsa skabt nye problemer for sektoren.

Digitalisering og automatisering antages i dag for at veere Igsningen pa byggeriets udfor-
dringer i relation klima og baeredygtighed. | den dominerende erhvervsfremme model opfat-
tes digitalisering og automatisering som vaerende den innovative faktor, som understgttes
og motiveres af handleplaner, strategier, stattemidler og regulering. Digitale bygningsmodel-
ler, digitale platforme til dokumentation og digitale simuleringsmodeller inden for energi har
for laenge siden indtaget byggeprojektet, og senest er digitale simuleringsveerktgjer i relation
til baeredygtigt byggeri baseret pa LCA kommet til. Pa denne made er byggeprojektet og
byggeriet Izbende blevet forbundet med nye omrader som ejendomsdrift, nye byggepolitiske
strategier som klima og beaeredygtighed, nye videns institutioner.

Der er tre faenomener ved udviklingen i byggeriet, som umiddelbart springer i gjnene.

For det farste, at de centrale aktgrer, som handler og transformerer byggeriet, er diverse
radgivere, forskere, videnscentre, konsulenter og leverandgrer, mens byggeprofessionelle
med vide, feerdigheder og erfaringer fra renovering og nybyggeri af fysiske bygninger, som
arkitekter, ingenigrer med forskellige byggefaglige discipliner og entreprengrer fra byggele-
dere til handveerkere, er de aktgrer, som skal belzeres, informeres, have nye kompetencer
og disciplineres. Det kan se ud til, at de byggefagliges viden, erfaringer og kompetencer re-
lateret til det faktiske byggeri, og som er et ngdvendigt grundlag for udvikling og innovation i
den fysiske virkelighed, f.eks. relateret til biogene byggematerialer, nye samlinger, ny Igsnin-
ger relateret til klimasikring, herunder tilpasning til vand, er blevet glemt.

For det andet har byggeriet, til trods for den store digitale indsats aldrig veeret dyrere og
haft flere fejl, som har resulteret i langvarige konflikter pa kryds og tveers mellem alle invol-
verede i byggeriet, og med store gkonomiske konsekvenser. Samtidig er byggeriets proble-
mer som stort tidspres og stramme tidsplaner for alle de byggefaglige og den alvorlige pro-
blemstilling med social dumping i grézoneomradet pa byggepladser aldrig blevet Igst. Det
vedvarende problem med grazoneomradet har betydning for en stor gruppe medarbejdere,
som ofte arbejder under ringe arbejdsmiljgforhold med risiko for farlige stoffer, herunder as-
best, manglende overenskomster og usikre levevilkar. Disse erfaringer star i skarp kontrast
til ansket om at styrke erhvervsuddannelserne, rekruttering af flere unge til bl.a. handvaerks-
fagene, at bringe balance i uddannelsessystemet, pa arbejdsmarkedet og trygge unge, som
trives med naerhed til den fysiske virkelighed. En udvikling som ville kunne sikre at unge fik
muligheder for at eksperimentere med fremtidens problemstillinger gennem eksperimenter
med design og lgsninger med udgangspunkt i f.eks. biogene materialer, nye betingelser for
boliger, nar de udfordres af vand m.m. hvilket bade ville gavne mange unge og samtidig
sikre, at der blev skabt et rum for nye erfaringer nye faerdigheder og ny viden, som
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udgangspunkt for innovation mod robuste fremtidige Igsninger. Faktisk kan den domine-
rende udvikling i sidste ende vaere med til at forhindre den gnskede udvikling af balance i
samfundet.

For det tredje har fokus aldrig veeret starre pa koordinering og samarbejde i byggepro-
jekter med indtog af diverse koncepter for planlaegning, partnerskaber, entrepriseformer og
som noget af det seneste nye koncepter for anvendelse af personlighedstest i relation til
byggeprojekter, herunder udbudsfasen (Skouenborg, M., 2023), hvilket indikerer, at pa trods
af digitaliseringen, er problemer med koordinering af aktiviteter, viden, og erfaringer i bygge-
riet ikke blevet reduceret, maske tvaertimod.

Strategier, aktornetvaerk og robusthed

Byggesektoren er preeget af, at der er mange forskellige strategier i spil som forbinder
sig med byggeprojektet og bygningen pa forskellige mader. Byggeri er projektorganiseret
modsat industriel produktion. Byggeprojekter er reguleret af aftaler om kontraktformer og
ydelsesbeskrivelser, bygningsreglementet, m.m. Afhaengig af kontraktform vil et byggepro-
jekt etableres pa tvaers af virksomheder som en projektorganisation og projektorganisatio-
nen vil oplgses igen, nar byggeprojektet er udfart. Byggeprojektet har vaeret genstand for
mange poliske initiativer og strategier som f.eks. introduktion af nye kontrakt- og samar-
bejdsformer og krav til digitalisering, energi, beeredygtighed og indeklima. De sidste 40 ar
har energidagsordenen sammen med krav til indeklima, lys, brand osv. introduceret mere og
mere teknik og automatik i bygninger. Sammen med gget krav til digitalisering af projektma-
terialet, simuleringer og projektdokumentation har denne udvikling fert til nye relationer mel-
lem byggeprojektet, bygherre og drift af bygninger, men ogsa nye afhaengigheder af mange
forskellige kompetencer og lokale og globale leverandgrer (Forman, M., Sgrensen, N.L.:
2019).

Erfaringer fra et etnografisk studie af et stort skolebyggeri viste, at byggeprojektet og
bygningen under indflydelse af krav til digitalisering og energi er blevet veevet ind i aktgrnet-
vaerk, som betyder at en bygning ikke mere er “en fysisk bygning” og et byggeprojekt ikke
mere er "et byggeprojekt” med de traditionelle byggeakterer som designer, projekterer og
udfarer byggeriet” (Forman, M. 2025).

Byggeprojekter og bygninger er i dag veevet ind i flere forskellige aktgrnetveerk og af-
haengige af mange typer af aktgrer lokalt og globalt, humane og nonhumane. Udviklingen
har resulteret i at man kan saette spergsmal ved bade bygningens robusthed og byggesek-
torens robusthed. Hvis en enkel forbindelse i aktarnetvaerket f.eks. bryder sammen, fungerer
bygningen ikke mere som bygning. Brud i aktarnetvaerket kan veere en leverander, der gar
konkurs, kompetencer som bliver sveerere at fa fat pa eller som forsvinder som resultat af
teknologiudviklingen, data som ikke er tilgeengelige og som er ngdvendige som grundlag for
konfigurering af tekniske systemer osv. Figur 5 viser bygningen som del af et aktgrnetvaerk
og den rgde cirkel indikerer bygningens afheengigheder til aktgrnetvaerket, samtidig illustrer
den rgde cirkel, at hvis en del af det eksterne aktarnetvaerk bryder sammen, eksisterer byg-
ningen som bygning ikke mere.
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FIGUR 5. Figuren illustrerer det/de aktaktarnetveerker en bygning er del, som indikerer bygningens afhaengigheder og sarbarhed, da hvis et enkelt led svigter
er bygningen ikke mere en bygning. | princippet kan bygningen erstattes med byggeprojektet, og derved illustrerer byggeprojektets afhaengigheder og
sarbarheder. (Forman, 2025. Mikkel Primdahl har produceret tegningen) .

De fire farvede felter repraesenterer samfundsmaessige strategier og de sociomaterielle aktgrnetveerk som genereres. Strategierne og aktgrnetvaerkerne
kobles pa forskellige mader.

Det grenne felt: byggematerialer, byggefaglige viden og kompetencer, samt baeredygtighedsstrategier.

Det gra felt: Produktion af energi, energistrategier, herunder energirammeberegninger, teknik og styringskomponenter, den intelligente bygning,
energimeerkning, osv

Det bla felt: Digitalisering, herunder digitale bygningsmodeller, byggeweb m.m., simuleringssystemer (som krydser til de andre felter), KS systemer,
dokumentation, den digitale bygningsmodel, osv.

Det lysebrune felt: skonomi, herunder offentlige indkgb som innovationsstrategi, finansieringsstrategier, investorer m.m.kapitalvirkstrategi

Byggeprojektet har pa samme made flyttet sig fra fa afhaengigheder til mange afhaengig-
heder, da bygningen i princippet kan udskiftes med byggeprojektet i midten. Erfaringen fra
det etnografiske studie af skolebyggeriet viste, at aktarerne i byggeprojektet udover at skulle
designe, projektere og udfgrer bygningen ofte skulle Igse problemer, som relaterede sig til
alle de forskellige aktagrnetvaerk, som forbinder sig til bygningen og byggeprojektet for at
kunne aflevere bygningen (Forman, M. 2025). Erfaringen fra studiet var, at digitale proces-
ser medfgrer standardisering, men samtidig med det lgser problemer og skaber overblik for
nogen skaber det problemer og reducerer overblikket for andre. Dette sker gennem over-
strukturering af lokale arbejdsprocesser i byggeprojektet, hvor aktgrer i byggeprojektet ofte
kommer til at lase opgaver for aktgrer uden for byggeprojektet parallelt med at de skal lgse
egne kerneopgaver -at designe, beregne og udfgre.
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Digitalisering og koordinering i byggeriet

Erfaringer fra forskning inden for ledelse af byggeri peger pa at nye digitale platforme
ikke kun pavirker ledelse og koordinering af byggeprojekter med den intention at fremme
produktivitet og kvalitet i byggeriet, men ogsa arbejdsmiljget blandt de involverede professi-
oner og fag i byggeprojektet. | seerdeleshed er erfaringerne at det psykiske arbejdsmiljg
seettes under pres hos de involverede medarbejdere. | det falgende preesenteres de cen-
trale bidrag fra forskningen og afsnittet afsluttes med en opsummering af de centrale aspek-
ter, der er af relevans for psykisk arbejdsmilja.

(Whyte & Lobo, 2010) fremheever, at digitale objekter i stigende grad har en betydning
for planlaegningen, udferelsen og leveringen af byggeprojektet. De anvender begrebet digital
infrastruktur til at undersgge, hvordan sammenhaengende digitale objekter kan anvendes i
byggeprojektet og illustrerer, hvordan de digitale objekter allerede anvendes som samar-
bejds- og styrings- og kontrolobjekter pa tvaers af aktererne i et byggeprojekt. De konklude-
rer, at brancheaktgrer skal veere opmaerksomme pa, hvordan udvikling og implementering af
digitale veerktgjer i branchen pavirker de eksisterende graenser mellem virksomheder, afde-
linger, discipliner, funktioner m.m. De viser, at digitale objekter ikke alene formidler informati-
oner mellem forskellige faggrupper, men ligeledes etablerer nye synligheder, nye mulighe-
der for kontrol, indgreb og evalueringer af performance og nye funktioner og fordeling af an-
svar mellem aktgrerne. Overraskende tyder erfaringerne pa, at en digital infrastruktur frem-
mer hierarkiske kontrolformer — til fordel for distribuerede ikke-hierarkiske samarbejdsnet-
veerksformer pa byggeprojektet.

(Neff, Fiore-Silfvast, & Dossick, 2010) har undersggt de problemer byggeriets parter op-
lever, nar BIM anvendes til at dele informationer pa tveers af fag- og professionsgraenser. De
har fundet, at BIM-modeller letter nogle aspekter i kommunikationen ved at tydeliggere an-
svar- og designkrav. Samtidig presser BIM de forskellige aktgrer i siloer inden for deres eget
fagomrader, hvor forskellige professioner har behov for at arbejde med formalsrettede mo-
deller modsat feellesmodeller for at kunne lgse deres opgaver. Forfatterne konkluderer, at
BIM ager kapaciteten til at Iase konflikter og teste muligheder pa tveers af parterne i et byg-
geprojekt, men tvinger samtidig deltagerne til yderligere silotaeenkning. De argumenterer for
at bygningsmodellen giver en illusion om faelles viden, der samtidig skaber problemer, da
modellen ikke kan overseette viden pa tvaers af faggreenser. Der kan fremsta et gab mellem,
hvad modellen viser, og hvor langt projekteringsarbejdet faktisk er, hvilket kan give anled-
ning til kommunikationsproblemer mellem de forskellige parter. De argumenterer derfor for,
at BIM-modellernes overdetermination samt begreenset fleksibilitetsmuligheder forhindrer et
tveerfagligt samarbejde.

(Jaradat & Whyte, 2013) har undersggt hvad det betyder for rddgiverne, nar der anven-
des digitale systemer i byggeprojektet. De har fundet, at feedback til radgiverne i aget om-
fang sker pa baggrund af digitale systemkriterier, hvorfor radgiverne oplever at korrekt jour-
nalisering er vigtigere end f.eks. god arkitektur.
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PSYKISK- ARBEJDSMILJGFORSKNING

Det fglgende er en kort gennemgang af danske forskningsprojekter, som har undersggt
forskellige problemstillinger med forskellige teoretiske perspektiver i relation til psykisk ar-
bejdsmiljg. Formalet med gennemgangen er at tegne et billede af forskningsprojekternes
forskellige perspektiver, erfaringer og resultater i perioden, hvor psykisk arbejdsmiljg har
veeret reguleret gennem arbejdsmiljgloven. Beskrivelsen er opbygget kronologisk, sa de for-
skellige streamninger i forstaelsen af psykisk arbejdsmiljg felger den parallelle regulering af
omradet. Rapporterne og artiklerne er udvalgt selektivt, da formalet primeert er at etablere et
baggrundstaeppe for analysen, hvor gennemgangen bade bruges som baggrundstaeppe for
analysen og som inspiration til analyse og diskussion af resultaterne.

Et tilbageblik pa forskning relateret til arbejdsmiljgforskning og specifikt psykisk arbejds-
miljg har i Danmark fulgt to strategier som har bevaeget sig gennem historien parallelt med
arbejdsmiljgloven, udviklingen i velfaerdsstaten, gkonomiske svingninger og teknologiudvik-
lingen. Den ene strategi har taget udgangspunkt i et samarbejdsperspektiv mellem arbejds-
givere og arbejdstagere, mens den anden strategi har taget udgangspunktet i et magtper-
spektiv med fokus pa undertrykkelse og frigarelse. Begge strategier har bevaeget sig pa
flere niveauer (f.eks. individ, kollektiv og organisation) og medvirket til nye vidensgrundlag
for forstaelser og handlemuligheder i relation til psykisk arbejdsmiljg.

Ledelse, arbejde og psykisk arbejdsmiljo

Siden industrialiseringen har organisering af arbejdet og arbejdets tilrettelaeggelse vaeret
praeget af en hierarkisk struktur. Som genstandsomrade for arbejdsmiljgforskning har relati-
onen mellem ledere og medarbejdere altid veeret et centralt tema. Mogens Agervold og

Hans Jeppe Jeppesen (1996) beskriver den tidlige periode ved:

e Den hierarkiske struktur udsprang af en ledelsesform som var genkendelig fra mili-
teeret.

e Ledelse handlede om bestemmelse af kommunikationsveje, som samtidig afspej-
lede en magt eller kontrolstruktur.

e  Fokus pa kommunikationsformen og en formalisering af kommunikationen var en
lgsning pa at virksomhederne var blevet store, hvorfor den direkte kontakt mellem
topledere og medarbejdere ikke var muligt, hvilket ggede ledelseskompleksiteten.

e Udbredelsen af Taylorisme, hvor de skriver: "Det var netop i forlaengelse af denne
kompleksitet omkring arbejdsplanleegningen, den amerikanske ingenior Frederic
Taylor (1911) i begyndelsen af dette arhundrede banebrydende sg@gte at udrede
ved uadviklingen af, hvad han kaldte en "videnskabelig arbejdsledelse”. Videnskabe-
lig fordi den betjente sig af den succesfulde naturvidenskab: observation og maling.
| arbejdslivet kom det til at betyde, at den made arbejdet skulle tilrettelaegges pa,
blev bestemt af en forudgaende analyse af selve arbejdets bestanddele og en ob-
servation af, hvorledes en dygtig arbejder udfarte dette arbejde. Herved kunne den
"bedst mulige made” bestemmes og beskrives, og ledelsen efterfalgende opgave
blev at instruere arbejderen om at udfgre arbejdet pa denne "bedst mulige made”.
Dette indebar samtidig en opdeling af arbejdet i enkle operationer, som skulle gen-
tages igen og igen. Arbejderen skulle ikke spilde tiden med at taenke, det var udtryk
for dérlig arbejdstilretteleeggelse” (1996).

e Indfgrelse af preestationskrav og akkordlgn som middel til at motivere arbejderne til
at underordne sig ledelsesformen i praksis.
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Denne organisationsmodel er i dag bredt kendt som "maskinmodellen”, hvor metaforen
bl.a. refererer til produktionssystemer, hvor arbejdere og maskiner er taet koblet og hvor ar-
bejdet er forprogrammeret.

Human Ressource management

| 50erne og 60erne opstod Skolen Human Ressource Management (HRM)- ledelse ud
fra de menneskelige ressourcer. Agervold og Jeppesen skriver:

"Her drager man den modsatte konklusion af Taylor ved at fremhaeve, at de ressour-
cer en medarbejder har skal udnyttes fuldt ud — og netop det forhold, at han er et
teenkende og vidende menneske, ses som styrken og potentialet hos arbejderen i et
moderne samfund med hgjt uddannelsesniveau” (1996, s.20).

HRM-politikken beskrives af Beer i 1985 som vaerende “organisatoriske vaerktgjer, som
med udgangspunkt i eksterne forhold sgger at etablere arbejdsforhold, der pa leengere sigt
agger effektivitet og velbefindende” (Agervold og Jeppesen, 1996 s.21).

Modellen gengives her i tekst:

1. ydre eksterne faktorer i form af ejeres interesser og situationsfaktorer (arbejdskraft,

arbejdsmarked, fagforeninger osv.)

2. HRM-politik i en organisation med fokus pa ansattes indflydelse, menneskelige res-

source flow, belgnningssystemer og arbejdstidssystemer.

3. HR-resultat som veerende engagement, kompetence, feelles veerdier og omkostnings-

effektivitet.

4. Langtidskonsekvenser som vaerende velbefindende og effektivitet

I Danmark genfindes denne skole i forskningsindsatser, ledelses strategier og faglige
strategier, men ogsa i den store udbredelse af HR-afdelinger i virksomheder, og HR som et
videns- og professionsomrade, som en etableret praksis. Den store udbredelse af HR i teori
og praksis kan ses som et resultat af bl.a. ledelsesstrategier og samarbejdsmodellen. | de
senere ar har der veeret en stigende opmaerksomhed pa HR’s funktion og praksis pa virk-
somheder og betydning for bade de repraesentative systemer pa virksomheder og arbejds-
forhold og arbejdsmiljg. En HR-afdeling er typisk ansvarlig for processer relateret til rekrutte-
ring, kompetenceudvikling, organisationsudvikling, sygdom, trivselsundersggelser og fy-
ringsrunder pa virksomheder. | forlaengelse af den store udbredelse, er omradet blevet selv-
steendiggjort med opbygning af kompetencer og redskaber til at varetage omraderne, hvilket
har haft den effekt at processerne er blevet professionaliseret og gennemfagres som admini-
strative processer. Udviklingen kan betyde, at mange forhold vedrgrende arbejdsforhold og
arbejdsmiljg varetages som administrative opgaver for ledelsen i stedet for at blive bragt ind
i de repraesentative systemer, som et partsanliggende.

Psykisk arbejdsmiljo i et arbejdslivsperspektiv

Barge Lorentzen har beskeeftiget sig med psykisk arbejdsmiljg, hvor psykisk arbejdsmiljo
relateres til bade psykisk arbejdsmilja i et arbejderbeskyttelsesperspektiv og et arbejdslivs-
perspektiv, herunder relationen mellem dem (1988). Her differentieres begrebet om psykisk
arbejdsmiljg i 3 dimensioner, som kan siges at have en effekt pa arbejdet og samlet udger
det, Lorentzen betegner en arbejdsmiljgtotalitet. Totalitetens dimensioner er oplistet her,
med saerlige opmaerksomhedsomrader som underpunkter nedenfor:
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Krav i arbejdet
Selvbestemmelse
Samarbejde og kontakt

Pavirkninger fra arbejdsomgivelserne

Aflgnningsform
Arbejdstiden
Tryghed i ansaettelse
Ledelsesforhold
Arbejderkollektivet

Arbejde og behov
Arbejde og identitet
Arbejde og fritid
Arbejde og fremtid

TABEL. Arbejdsmiljstotalitet

Historisk har dimensionen arbejdets indhold samt pavirkninger fra arbejdsomgivelser haft

det starste fokus i arbejdspsykologers arbejde, mens de resterende punkter er en del af

Bgrge Lorentzens bidrag til forskningen i arbejdsmiljg. Et saerligt vigtigt forhold at fremhaeve

er, at den 3. dimensions aspekter skal forstds som omrader, der griber ind i de resterende

aspekter. Arbejde og behov kan derved sagtens interagerede med elementer af Arbejderkol-
lektivet i analysen af effekter pa det psykiske arbejdsmiljg.

Lorentzen giver en raekke eksempler pa hvordan effekter pa psykisk arbejdsmilje kan
tage sig ud, set gennem et arbejdsmiljatotalitetsperspektiv.

Over-/underfordring

Hvis krav til arbejderen ikke stemmer overens med dennes ev-
ner.

Brud pa sociale/biologiske degnrytmer

Ubekvemme arbejdstider, der indvirker negativt pa arbejderens
mulighed for at indfri sociale behov, ogsa potentiel negativ pa-
virkning af organer etc.

Mangelfulde eller konfliktfyldte sociale re-
lationer

Hvis arbejde er isoleret, eller hvis der er negative relationer
mellem arbejdere og/eller til ledelsen.

Mangel pa information/ indflydelse/uddan-
nelse

Hvis arbejderen ikke informeres og arbejdsforholdene derfor
opleves usikre.

Identitetskraenkelser/-trusler

Hvis arbejderens tvinges ind i en rolle, der ikke stemmer
overens med selvopfattelse, eller hvis arbejdet ikke medvirker
til at opbygge identitet.

Belastning af familie- og fritidsliv

Hvis arbejdet er fysisk og psykisk ressourcekreevende i et om-
fang, der fjerner ressourcer fra at indga i et familie- og fritids-
liv.

TABEL. Eksempler pa hvordan effekter pa psykisk arbejdsmiljg kan tage sig ud, set gennem et

arbejdsmiljototalitetsperspektiv.
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Psykisk arbejdsmilje og kerneopgaver - muligheder
for forebyggelse af psykiske arbejdsmiljeproblemer

Peter Olsen (2008) har i artiklen, "Hvis vi bare ku' fa fred til at passe vores arbejde..." -
Om mening, forandring og psykisk arbejdsmiljg”, fokus pa hvordan det kan blive menings-
fuldt at prioritere indsatsen for et bedre psykisk arbejdsmiljg for ledere og medarbejdere. Ol-
séns forstaelsesmodel for psykisk arbejdsmiljg adskiller sig fra andre dominerende modeller
arbejdsmiljgforskningen og motivationsforskningen. Frem for at operere pa et abstraheret
niveau, distanceret fra specifikke arbejds- og livssammenhaenge, tager Olséns model ud-
gangspunkt i den konkrete arbejdssituation, bl.a. hvordan arbejdet opleves af den enkelte
medarbejder og de, der medvirker til at udvikle og sendre arbejdet. Olsén arbejder med an-
dre ord ud fra den arbejdendes perspektiv (s.44).

I sin analyse finder Olsen at psykisk arbejdsmiljg er taet relateret til arbejdsopgaven og
dens konkrete ngdvendighed. Hvis forandringsinitiativer angaende psykisk arbejdsmiljg skal
have succes, er det derfor en forudsaetning at de bidrager til at fastholde, udvikle eller forny
en positiv mening for de arbejdende. Han peger pa, at der derfor er brug for samlende sub-
jektorienterede begreber, hvor arbejdets praktiske side kan repraesenteres ved opgaven og
subjektets oplevelsesside kan repreesenteres ved mening.

Medarbejdere vil bringe forskellige forudseetninger og erfaringer med ind i arbejdet. |
samspil med ledelse, kollegaer, samarbejdspartnere og kunder vil den enkelte fortolke opga-
ven med baggrund | sine forstaelser, vaerdier og kvalifikationer. | denne praktiske og sociale
proces tilskrives opgaven mening. | meningskonstruktionen vil den enkelte og feellesskabet
altid yde en subjektiv vurdering. /Endringer i en organisation kan resultere | tab af mening |
forbindelse med arbejdsopgaven, hvilket kan give ubehag og angst og en reaktion af uvilje
og aktiverer forsvarsmekanismer, men der kan ogsa opsta en ny tilfredsstillende mening.

Olsen fremhaever: "Hvad der bidrager kvalificeret og produklivt til arbejdsopgavens los-
ning, opleves positivt og meningsgivende | arbejdsmiljoet. Hvad der kommer pé tvaers og
forhindrer, vanskeliggor, forsinker den, opleves som generende, belastende eller konflikt-
skabende og dermed meningsforandrende eller forstyrrende" (Olsen, 2008).

Opgaven defineres som helheden og sammenhaengen af mal, fremgangsmader, koope-
ration, betingelser og resultater af arbejdet. Opgaven kan bade anskues fra et virksomheds-
niveau, missionen eller hovedopgaven og pa et gruppe- eller individniveau. Seerligt opga-
vens/arbejdets indhold og mal samt betingelser for arbejde fremhaeves af Olsén. Betingelser
kan ogsa betegnes som miljg og miljgfaktorer, herunder intensitet, frihedsgrader, indfly-
delse, sociale relationer, variation mv. Opgaven og betingelser skal ses som en helhed, hvor
de 2 sider enten kan harmonere eller veere i et modsaetningsforhold. Ved harmoni opleves
arbejdet meningsfuldt, mens det omvendt vil opleves konfliktfyldt, og som en belastning,
hvor det er svaerere at opleve sammenhaeng og formal.

Mening skal ses fra subjektets side, og handler derfor om subjektet oplever, at noget har
formal, sammenhzaeng, forstaelighed og er handterbart. Noget har mening, nar vi kan for-
binde det med noget andet og gerne starre. Meningsfuldhed, eller god mening, forudseetter,
at noget er i overensstemmelse med subjektets vaerdier og mal. Derfor betyder det enkelte
subjekts livshistorie og socialisation ogsa noget for meningsskabelse i arbejdet og eventu-
elle forandring af arbejde. /Endringer i arbejdssituation, der ikke giver mening fra subjektets
perspektiv, kan have negative effekter, og skaber ofte et forsag pa at reetablere det me-
ningsfulde. Zndringer der bade kan veere varige og tilfredsstillende, eller have karakter af at
vaere kompensation eller forsvarsmekanisme.

Mening bestar af flere dimensioner. En samfundsmaessig dimension, der handler om so-
cial nytte, prestige osv. En virksomhedsmaessig dimension, der handler om opgavens for-
hold til andre opgaver, medarbejdere, samarbejde, hierarki mv. Derudover en individuel
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dimension, der handler om den enkeltes forudsaetninger for og forventninger til arbejdet, in-
dividets bidrag og synlighed heraf.

Virksomhedens sociale kapital

| 2008 skrev Hasle m.fl en hvidbog om virksomhedens sociale kapital. Begrebet anven-
des pa virksomhedsniveau og beskriver en egenskab ved virksomheden modsat den hidti-
dige individorienteret forstaelse af psykisk arbejdsmiljg. Desuden fremhaeves, at med begre-
bet kobles sammenhaenge mellem produktivitet og arbejdsmilje. Der naevnes ogsa at "Be-
grebet giver ny substans til tesen om at et godt arbejdsmiljg haenger sammen med kvalitet
og produktivitet’ (s.7)

Begrebet er taget i brug af flere bade forskere og praktikere og afspejler samtidig en be-
veegelse mod organisationen som udgangspunkt for forstaelsen af psykisk arbejdsmilje. So-
cial kapitalbegrebet refererer til Bourdieus begreb om social kapital, altsé en social kapital,
man kan traekke pa, nar den er opbygget, men som ogsa over tid kan andres og opbruges.
| hvidbogen defineres begrebet som:

” Virksomhedens sociale kapital er den egenskab der saetter organisationens med-
lemmer i stand til i feellesskab at lose dens kerneopgave For at kunne lgse denne
kerneopgave er det nodvendigt at medlemmerne evner at samarbejde og at samar-
bejdet er baseret pa et hgjt niveau af tillid og retfeerdighed” (Hasle m.fl. 2008 s. 8).

| relation til Virksomhedens sociale kapital beskrives tre centrale dimensioner med betyd-
ning for samarbejdsevne, som er et ngglebegreb. Dimensionerne binder virksomhedens
sammen vandret og lodret og er:

e Samlende social kapital :Relationer der internt forbinder forskellige medlemmer af

samme gruppe, som arbejdsgrupper eller afdelinger.

e Brobyggende social kapital: Relationer mellem forskellige grupper, som arbejdsgrup-

per eller afdelinger.

e Forbindende social kapital: Relationer mellem ledelse og medarbejdere i de forskel-

lige grupper.

Samarbejdsevne deekker over de konkrete samarbejdskompetencer, normer for gensi-
dige forpligtelser og samarbejdsfremmende strukturer og, i ledelsens og medarbejdernes
evne samt vilje til at samarbejde. Medarbejdernes evne til at samarbejde og koordinere, af-
haenger af, at der er mulighed for at reflektere over faelles handlinger og udfarsel i praksis.
Samarbejdsevne i social kapital refererer derfor ikke til den enkeltes evne til at samarbejde,
men samarbejdsevnen, som den udvikler sig i sammenspillet mellem medarbejdere og le-
dere pa virksomheden. Dagligdagens interaktioner mellem medarbejdere og ledere er derfor
bestemmende for samarbejdet og om der skabes forstaelser for hinandens situationer eller
det modsatte. Det er samtidig her, der dannes normer for de gensidige forpligtelser, der ind-
lejres i samarbejdskompetencerne og i parternes made at interagere med hinanden, ligesom
de gensidige forstaelser for hinandens arbejdsrutiner udvikles.

Veerdier deekker over gnsker til arbejdet og samarbejdet, mens normer er udtryk for
hvordan veerdierne udspiller sig i praksis. Ved at ledelse og medarbejdere reflekterer over
deres made at samarbejde, kan der opsta et fokus pa de gensidige forpligtende normer, der
viser hvordan veaerdiernes praktiske betydning udspiller sig i normerne for samarbejdet.

Tillid relaterer sig til troveerdighed, ansvar, magtfordeling og gensidighed og kan inddeles
i lodret og vandret tillid. Den lodrette tillid er linjeorganisationen og handler om forholdet mel-
lem ledelse og medarbejderne og den vandrette tillid er mellem de ansatte.
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"Tillid er en tilstand hvor man accepterer egen sadrbarhed pa baggrund af positive for-
ventninger til en anden persons hensigter eller opfarsel” (Hasle m.fl., 2008).

| dette citat italeseettes magtrelationen, hvor en part kan have magt over en anden.

Dette kan vaere magtrelationen mellem ledelsen og ansatte, hvor ledelsen har den formelle

magt, f.eks. i form af magt over ressourcer og mal for arbejdet. Pa trods af den ulige magt-

fordeling er medarbejdere ikke fri for ansvar for magtforholdene, da alle kan pavirke magtre-
lationerne, ved at deltage aktivt i ledelsens initiativer eller ved at modarbejde dem. Tilliden
kan derfor have effekt pa flere af viksomhedens vaerdier som kvalitet, jobtilfredshed og hel-
bred eller ved planlagte forandringer i organisationen.

Tillid opbygges gennem erfaringer og ved at have besluttet at man kan have tillid til den
modsatte part, dvs. tillid kan ikke etableres pa grundlag af en ordre eller kontrol. Tillid ska-
bes ved at den tillidsskabende part agerer troveerdigt og tillidsskabende. "Tillid er kun et til-
bud om gensidighed; den kan ikke forudseette den" (Hasle m.fl., 2008)

| bedgmmelsen af modpartens troveerdighed, ligger der derfor en forventning om, at
denne kan imgdekomme de krav og forventninger der opsaettes for dem og at de vil arbejde
til feelles bedste, eller med andre ord, om denne er kompetent og udviser engagement. Her-
under hgrer ogsad modpartens evne til at veere konsistent og velbegrundet i sine handlinger,
samt at der udvises omtanke og forstaelse for modparten.

Den lodrette tillid er som naevnt mellem ledelsen og medarbejdere og den vandrette tillid
er internt mellem medarbejdere, arbejdsgrupper eller ledelsen. Den lodrette tillid handler om
pa hvilke mader ledelsen uddelegerer ansvar til medarbejdere m.m. hvilket kan have indfly-
delse pa den gensidige tillid mellem ledelse og medarbejdere. Den vandrette tillid kan
handle om tillid til at samarbejdende afdelinger videregiver ngdvendige informationer og re-
levant viden. Mistillid kan bade lodret og vandret medfare effekter, som kan pavirke effektivi-
teten. Det kan f.eks. handle om kontrolformer og udviklingen i kontrolformer, mistillid til ledel-
sens beslutninger eller stridigheder indbyrdes mellem forskellige medarbejdergrupper. Ved
at undersgge hvordan tilliden bade lodret og vandret i en given virksomhed har udviklet sig,
kan man sige noget om hvorvidt den sociale kapital opbygges eller nedbrydes, samt pege
pa muligheder for at styrke tilliden.

Der skelnes mellem interpersonelle- og institutionelle tillid, hvor den interpersonelle tillid
er den personlige kontakt mellem to personer eller afdelinger og den institutionelle tillid er
mellem medarbejderne og virksomheden, dvs. om medarbejderne har tillid eller mistillid til at
virksomheden arbejder mod et faelles mal.

Et andet centralt begreb til at male virksomhedens sociale kapital er retfaerdighed. Hvis
medarbejdere i en virksomhed oplever at deres interesser som deltagere i et socialt feelles-
skab varetages retfeerdigt, pavirker det bade accepten af at lade andre have "magten” og
kan fremme motivation, engagement og involvering og modsat, nar det omvendte finder
sted. Der skelnes mellem fire forskellige aspekter af retfeerdighed:

1. Den fordelingsmaessige retfaerdighed relaterer sig til fordelingen af goder som Ian, opga-
ver og forfremmelser, der vurderes ud fra, hvad den enkelte oplever som rimeligt.

2. Den processuelle retfaerdighed relaterer sig til de processer, der foregar i viksomheden
ved aendringer i organisationen eller andre beslutningsprocesser, hvor tvivisspgrgsmal
kan forekomme. Det kan f.eks. vaere om beslutninger opleves relevante og rigtige eller
forhold vedrgrende inddragelse i processer.

3. Den interpersonelle retfaerdighed handler om den personlige behandling af de ansatte,
som f.eks. maden fejl bliver papeget eller hvordan informationer bliver givet videre.

4. Den informative retfeerdighed handler om, hvorvidt informationer gives rettidigt og om det
er den rette information.
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Vurdering og mestringsstrategier som arbejdsbetin-
gelser tilbyder medarbejdere

| relation til stressforskning har Kirkegard og Brinkmann skrevet artiklen "Which coping
strategies does the working environment offer you?” A field study of the distributed nature of
stress and coping” (2015), hvor de undersager pa, hvilke mader vurdering af krav internt og
eller eksternt og mestringsstrategier i relation til kravene er indlejret i arbejdsmiljget, og der-
ved tilbydes medarbejderne. De anvender landskabsmetaforen som perspektiv. Metaforen
landskab kommer fra forskning i arbejdspladslaering. | dette laeringsperspektiv vaegtes lae-
ringssituationen og ressourcer og barrierer for laering, som eksisterer i laerings-omgivel-
serne. Kirkegaard og Brinkmann bruger landskabsmetaforen til at fokuserer pa sammen-
haenge mellem forskellige aspekter i arbejdets omgivelser og hvordan de hver for sig eller
sammen kan fungere som barrierer eller ressourcer for bestemte vurderinger af krav og me-
stringsstrategier pa arbejdspladsen. Metaforen reflekterer ideen om at parthways tilbydes til
medarbejdere og derved at forskellige aspekter af arbejdets omgivelser inviterer medarbej-
dere til at engagere sig i seerlige handlinger. Den enkelte kan aktivt vaelge at falge sporene
eller lade veere og pa den made er arbejdets omgivelser ikke deterministiske, men der er en
gensidig athaengighed og pavirkning af de veje som arbejdspladsen tilbyder medarbejderne
og medarbejdernes valg af hvorvidt de veelger at felge sporene. Forfatterne skriver at den
distribuerede tilgang til vurdering af krav og mestringsstrategier supplerer den stressforsk-
ning, Lazarus og Folkman (1984) introducerede med begreberne til at forsta stressproces-
sen. De definerede processen som en transaktions-proces, hvor stgrrelsen af en trussel vur-
deres i sammenligning med en vurdering af individets evne til at klare det (Lazarus & Folk-
man, 1984). Kirkegard og Brinkmann peger pa, at sterstedelen af det arbejde, som efterfal-
gende er blevet inspireret og som har bygget videre deres forstaelse, ikke har fokuseret pa
transaktionsprocessen, men alene pa de individuelle faktorers betydning for mestringsstrate-
gierne. De naevner studiet af Wainwright & Calnan (2002) som har undersgagt relationen
mellem personlige egenskaber og mestringsstrategier og peger pa at Folkman & Moskowitz
(2004) ligeledes har fundet at forhold som personlig kontrol, handlefrihed, og handlemulig-
heder er centrale i de fleste teorier om mestring, hvilket afspejler en vaegtning af individet.

Ved at anvende landskabsmetaforen bliver det muligt at undersgge, hvordan arbejdets
betingelser og de enkelte individer som gensidigt afhaengige enheder, men ikke pa en deter-
ministisk made etablerer bestemte systemer til vurdering af "krav” i arbejdet og mestrings-
strategier i forbindelse med stress-processer i arbejdslivet. Omgivelser medkonstruerer indi-
videts handlinger, samtidig med at individet medkonstruerer omgivelsers parthways i relation
til stres processer.

Kirkegaard og Brinkmann har lant landskabsmetaforen fra Noyes (2004) som definerer
det ved 4 konstituerende elementer, som er geologi, klima, menneskelig indflydelse og tid
(Kirkegaard og Brinkmann, 2015).

Geologi referer til landskabets geologiske strukturer, som indbyder mennesker til at ga
bestemte veje fremfor andre. Kirkegard og Brinkmann fremhaever i forbindelse med arbejds-
miljg at geologi referer til arkitekturen, som f.eks. kontorer der er struktureret pa bestemte
mader og som kan begraense eller muliggere bestemte mader at vurdere arbejdsforholdene
og adgang til bestemte mestringsstrategier til at handtere arbejdsmiljget. Det er ogsa karak-
teren af arbejdsopgaven, vaerktgjer, materialer, formaliserede regler osv. | neervaerende
analyse udvides geologi til ogsa at referere til de digitale infrastrukturers arkitektur m.m. og
de begraensninger og muligheder disse strukturer kan give adgang til med hensyn til at vur-
dere arbejdsbetingelserne og mestre arbejdsmiljget.

Klima referer til makro-, meso- og mikroklima, hvor de to fgrste er relative stabile, mens
mikroklimaet er de lokale omgivelser. Kirkegard og Brinkmann fremhaever i forbindelse med
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arbejdsmiljg at klima referer til semiotikken som former meningskomplekser som diskurser
indenfor forskellige professioner. F.eks. Hvad taler de forskellige medarbejdere om lokalt?
Makro- og mesoklima referer til henholdsvise offentlige og organisatoriske diskurser. Mikro-
klima referer i neerveerende analyse til hvad de forskellige medarbejdergrupper | casene ta-
ler om og giver mening (meningskomplekser), mens mesoklima refererer til meningskom-
plekser/diskurser indlejret i organisationen og makroklimaet refererer til offentlige byggestra-
tegier, digitale strategier, arbejdsmiljgstrategier osv.

Menneskelig indvirkning refererer til den menneskelige indflydelse og effekt pa landska-
bet. Med hensyn til effekt kan de menneskelige pavirkninger ses som givende bade fordele
og skadelige effekter pa landskabet. | naerveerende analyse kan det vaere ledelsesstil, ledel-
sesbeslutninger i relation til digitale infrastrukturer osv., men ogsa medarbejder strategier i
form af professionsstrategier.

Den narrative tilgang til forstaelse af psykisk ar-
bejdsmilje og digitalisering

Inden for psykologien har den narrative tilgang til forstaelse af organisationer sit udspring
i terapien, hvor Michael White, som er en australsk terapeut, er en af de centrale fortalere. |
Danmark har bl.a. Allan Holmgren viderefgrt forstaelsen til at forsta organisationer gennem
ledelses og medarbejderes forteellinger og senest har han skrevet bogen "Organisationste-
rapi - en grundbog i narrativt konsulentarbejde” (2019).

Han peger p4a, at til forskel fra den systemiske tilgang hvor fokus er pa relationer og gen-
tagne mgnstre, som er forbundet, veegter den narrative tilgang de forteellinger, som menne-
sker forteeller og hvor mennesker kan genkende sig selv i forteellingerne. Her sgger man
ikke mgnstre, men at gare hinanden til vidner i hinandens fortaellinger. Systemperspektivet
var godt til i det terapeutiske arbejde at flytte fokus pa barnet som problemet til barnet som
symptom pa det der skete i familien, men samtidig blev det individuelle perspektiv tabt. | det
narrative perspektiv er det bevidning af fortaellinger som er det centrale. Udgangspunktet er,
at det enkelte menneske skal vaere i kontakt med sine egne veerdier og kunne handle i over-
ensstemmelse med dem for at veere i balance. Hvis ens forteelling ikke bevidnes, haenger
man i ingenting, da viden kun er viden, nar den er bekreeftet. Med den narrative tilgang bli-
ver det muligt i en organisation at give ledelsen en stemme, deltagere i repraesentative sy-
stemer, hvor bade ledere og medarbejdere er repraesenteret, og de forskellige medarbej-
dere en stemme.

En narrativ forteelling er begivenheder som har fundet sted over tid og som har haft ef-
fekter. Ole Fogh Kirkeby kalder det begivenhedernes filosofi, nar begivenheder forbindes
over tid og skaber et meningsfeellesskab (Holmgren, 2019).

Den eneste og sande forteelling findes ikke. Alle mennesker forteeller historier og skaber
meningsfeellesskaber, nar det er muligt. Nar menneskers stemmer ikke hares, men isoleres
til den enkelte, og den enkelte selv er overladt til at skabe mening og derved virkelighed, bli-
ver det vanskeligt, da meningsdannelse og dermed bekraeftelse pa at den oplevede virke-
lighed eksisterer, ikke kan realiseres med en anden. Derved kan den enkelte overlades il
oplevede erfaringer, der ikke kan omsazettes til en virkelighed og den enkelte efterlades i et
tomrum, hvor de erfarede oplevelser sidder i kroppen og fornemmelsen af, hvad der er vir-
kelighed oplgses.

Udgangspunktet for tilgangen er, at mennesker har brug for at kunne leve i overensstem-
melse med deres veerdier. ”Vi skal kunne traede ud i verden og blive bekraeftet og kunne
traede tilbage og taenke over os selv.” Alle skal kunne forteelle deres historier, forteelle hvor-
for de her, da det er udgangspunktet for al engagement. Holmgren (2019) referer til Hanne
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Arent, som mener at alle menneskelige handlinger er politiske handlinger og relaterer sig til
menneskers relationer til hinanden og til den verden mennesker er i. Det er samtidig den
verden som gives videre til naeste generation. Hun taler om tre omrader: 1) Mennesker ar-
bejder for at overleve, 2) menneskers producerer for at vaerne sig mod naturen, 3) Menne-
sker agerer politisk gennem handlinger, nar de koordinerer mellem hinanden og den verden,
som de planlaegger at bo i.

Holmgren sparger hvordan skal man forsta et menneske, et selv, relationer, en organisa-
tion og vores kultur, og svare selv: Menneskers reaktioner pa det, der sker, atheenger af det
enkelte menneskes karakter. Menneskets teorier afspejler ikke en sandhed, men det det en-
kelte menneske foretraekker. Han skelner mellem Jeg, mig og mig-selv. Han peger pa Fou-
cault som har skrevet at selvet er skabt historisk og gennemgar diskontinuerte processer, og
fortsaetter selvet er altid et konkret selv dannet gennem konkrete erfaringer, hvor noget er
blevet fremelsket og noget er blevet undertrykt.

Miget bor i kroppen og de kropslige og falelsesmeessige erfaringer, som er dannet gen-
nem levede erfaringer. Kroppen erindrer, men den har ikke et sprog og kan ikke reflektere.
Den kan kun registrere. Jeget er kulturelt bestemt. Det er farst nar jeget dannes gennem
sproget at jeget udskilles fra miget. Med eksemplerne ”Jeg daekker mig ind” og "Jeg passer
pa mig selv”, som er almindelig kendte udtryk viser han hvordan de tre dele relaterer sig til
hinanden. Med udsagnet "Jeg ved det var mig der gjorde det, men jeg var ikke mig selv i
gar” peger han pa hvordan der kan opsta ubalancer i mennesket, hvordan mennesker, nar
deres stemmer ikke hgres, bliver gjort tavse og afskeeres fra deres selv. Han beskriver,
hvordan mennesker, nar der sker noget uforudsigeligt kan reagere med reaktionen: Nar
dette frygtelige kan ske, sa kan alt ske. Han peger pa at det er de faerreste, der i sddan en
situation kan rejse sig i ensomhed, da mennesker har brug for at f& deres historier bevidnet
for at den bliver virkelig. Derfor er midlet mod stres at s@rge for at menneskers stemme bli-
ver hgrt, nar de oplever det uforudsigelige. Fgrst nar "jeget” har sproget kan “jeget” se den
sproglgse reedsel i gjnene og fa den begrebssat og bevidnet gennem de kulturelle omgivel-
ser.

Han skelner mellem teorier om menneskets psykologi og etik for psykologi. Han kritiserer
teorier om menneskets psykologi for at vaere moraliserende, da de tager udgangspunkt i, at
sadan begr det veere i stedet for at sperge: Det er det, der er og det der kan veere. Ved at de-
finere menneskets natur, som udgangspunkt for psykologisk intervention m.m. bliver teori-
erne magt-videns teknologier, som kan bidrage til magtudgvelse, nar de anvendes i praksis,
herunder i organisatoriske processer. Det kan opfattes som tankelgs ondskab, nar nogen
forsgger at bestemme, hvad andre skal gare, politisk i organisationer m.m. Udgangspunktet
er at man ikke skal ggre noget ved mennesker, men sammen med mennesker. En etik for
psykologi kan bidrage til et nyt udgangspunkt og Holmgren peger som et eksempel pa Brink-
mann’s stasteder, hvor substans af den menneskelige psyke ikke skal forstas moralise-
rende, men netop som stasteder.

Narrativ psykolog fokuserer pa de regler, som folk bringer i anvendelse nar de skaber
mening i en kontekst. Disse kontekster er altid praktiske kontekster og derfor er fokus pa
hvad folk ger og prever pa at ggre. Hvilke intentioner og vaerdier tager mennesker udgangs-
punkt i, nar de handler, men ogsa effekterne af disse handlinger i det magtfelt som handlin-
gerne finder sted i. Et narrativ eller en fortaelling er altid en historie, en myte, og er koblet til
begivenheder som har fundet sted over tid og som har effekter. De forbindes over tid og
skaber et meningsfaellesskaber. Ole Fogh Kirkeby kalder det begivenhedernes filosofi
(Holmgren 2019).

Holmgren peger pa at det danske demokrati har veaeret kgrt som en forretning de sidste
30-40 ar med fokus pa politisk effektivisering i kommuner og stat. Udviklingen har vaeret pa-
virket af oliekrisen, den globale gkonomi, og de skonomiske strategier, som havde
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udgangspunkt i, at staten ikke matte blive for stor en gkonomisk, og med new public mana-
gement som det vigtigste styringsredskab til at regulere staten.

| relation til ledelse siger Ole Fogh Kirkeby, "Den gode leder er en rabiat, det handler om
at foregribe fremtiden, der kan blive til, men ggre det fra kraften i det eksisterende” (Holm-
gren 2019) Med kraften tillzegges stemmerne betydning. Begivenheder i organisationer op-
tages i stemningen. Om arbejdspladser skrives at arbejdspladser er mere rare og menings-
fulde at vaere pa, nar medarbejdere m.fl. inddrages og der lyttes til alles stemmer. Man bliver
lille og opgivende af ikke at blive hgrt. | relation til psykisk arbejdsmiljg skriver Holmgren, at
det eksterne klima, er det som kaldes det psykiske arbejdsmiljg, at der skal veeret et sprog
som kan give plads til inddragelse og at der skal insisteres pa at alle skal hares, da det ud-
gor det eksterne klima.

Som indikeret i titlen Organisationsterapi er formalet med bogen at bidrage til den at ud-
vikle den "voksne organisation”. Igen med udgangspunkt i et Foucault citat fra bogen: "Magt-
forhold indvirker direkte pa kroppen, de omslutter, praeger afretter og piner den, patvinger
den arbejde og presser den ind i ceremonier, og afkreever den tegn” (Holmgren 2019), bliver
skam, skamprocessen og betydningen af skam som et aktivt menneskeligt fenomen mellem
mennesker udgangspunktet for forstaelse af processer i en organisation og det eksterne
klima som produceres i organisationen. Man kan ogsa sige den narrative tilgang og skam
processer, bliver en tilgang til at forsta psykisk arbejdsmiljg som faenomen, men ogsa den
tilgang som kan give nye erkendelser og handle muligheder for udvikling af voksne organi-
sationer.

Tryghed og forudsigelighed er udgangspunkt for laering og udvikling. Tryghed er det cen-
trale og skam udlgses af det modsatte af tryghed, f.eks. gennem kritik, bebrejdelser, repri-
mander, ydmygelser og vold. Skammen er baseret pa frygten for andres reaktion og eksklu-
sionen. Skammen er den mest begreensende fglelse for menneskers muligheder for at ud-
leve livet.

Skammen bor i kroppen, og afspejler den disciplinering og socialisering som mennesker
gennem barndommen, men ogsa gennem processer i arbejdslivet m.m. har maerket. Skam
virker gennem frygt og trusler. Skamfglelsen opstar i situationer som rummer trusler, ind-
bildte eller reelle, en trussel mod sociale relationer, ydmygelser osv. Skamsystemet kan
overtages af skyldsystemet, hvor den enkelte bebrejder sig selv at det sker og tager skylden
for det skamfulde. Holmgren peger pa at enten anerkendes skammen som en del af falel-
seslivet eller ogsa vil mennesker handle pa en af fire mader:

1. Tilbagetreekning (angst, uro og gnsket om at traekke sig tilbage, at blive usynlig).

2. Angreb pa selvet

3. Omgaelse, taler meget, alkohol,

4. Angreb pa andre, hvis man fgler sig underlegen kan man angribe en som er svagere.

| en organisation kan skammen veere til stede i alle mennesker (ledere og medarbej-
dere), og skamhandlinger kan udgves pa alle niveauer. F.eks. kan ledere som bringer sig
selv i centrum veere udtryk for falsk stolthed, for at undgé skam, som en forsvarsmekanisme
mod at maerke skammen, dvs. hvor skamfglelsen ikke er erkendt. Skamhandlinger i organi-
sationer kan findes i de situationer, hvor nogen mennesker saetter andre mennesker pa for-
mel eller begreb. Det er moraliserende, nar nogen begynder at moralisere hvem mennesker
burde veere eller hvad mennesker burde gare.

Ole fog kirkegard siger om skammen at selve ordet skam kommer af oldnordiske r@dder
og betyder at daekke eller skjule sig. At mennesker fgler mere skam nar det bliver set / sker i
offentligheden, derfor ordsproget, skammen bor i gjne Holmgren (2019).

Holmgren peger pa at den dominerende bestanddel i smerte som kan fgre til had og ag-
gressioner kan handle om uerkendt skam og skriver at problemer med skam er at den skju-
ler sig, da mennesker er bange for de andres reaktion.
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| organisationer er det ngdvendigt at lave spilleregler for at veerne om retfaerdighed og
konstant eksperimentere med tilblivelse af retfeerdighed. | organisationer vil faanomenet psy-
kiske arbejdsmiljg afhaenge af bade de spilleregler som eksisterer i organisationen, men
ogsa de processer som kontinuerligt udvikler organisationerne, herunder pa hvilke mader
skam eksisterer som uerkendte eller erkendte folelser i alle lag i en organisation, og pa
hvilke mader den flyder med gennem udviklingen og aflejre sig i ord, procedurer, regler, re-
lationer, m.m., herunder pa hvilke mader forteellinger forteelles og stemmer gares synlige el-
ler det modsatte som del af magtrelationerne i en given organisation..

Et af Holmgrens budskaber er, at Magt-viden relationer er preeget af, at der kun er et
svar og at de er styret af gkonomi. Han peger pa at i udvikling af organisationer er det alt for
snaevert at lade udviklingen styre af penge samt at sma fortzellinger handler om problemer
og ikke lgsninger, og der er altid en uendelig maengde svar og stemmer.

| forbindelse med narrative tilgange kan det i parentes bemaerkes at andre ogsa arbejder
med denne tilgang i forbindelse med psykologi i organisationer. Den seneste danske bog,
hvor narrative studier i relation til organisationspsykologi er beskrevet er Grgnlykke og
Nearby-Jeeger’'s bog "Ledelse og organisationspsykologi” (2024). Bogen er malrettet ledel-
seslaget og dens budskab er, at ledelsen ved at veere opmaerksom og bevidst om organisa-
tionspsykologi, kan forbedre ledelsesdisciplinen. Bogen kan ses som et tilbud til ledere om
at arbejde med egne psykologiske temaer i relation til organisationspsykologi, med det for-
mal at blive en "bedre leder” dvs. i relation til medarbejdere, afdelinger osv. analyseret gen-
nem psykologiske teorier osv. Bogen henvender sig direkte til ledere, men ogsa studerende
som laeser ledelsesfag m.m. Bogen giver en systematisk indfgrelse i organisationspsykologi
og psykologiske teorier i almindelighed, som er ordnet i kapitler efter deres videnskabsteore-
tiske udgangspunkt, men glimre ved sit totale fra fravaer af partssamarbejde, faktisk naevnes
arbejdsmiljgarbejdet, arbejdsmiljgloven eller tillidsmandssystemet ikke med et ord. Pa
denne made kommer bogen til at fremme praecis den pointe Holmgren beskriver, hvor psy-
kologiske teorier agerer som magt-videns teknologier, som kan bidrage til magtudgavelse,
nar organisationspsykologi som ledelseskompetence isoleres fra "psykisk arbejdsmilja”, som
et politkomrade mellem ledere og medarbejdere, mellem arbejdsgivere og fagforeningen
m.m.
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DEN DANSKE MODEL,
INNOVATIONSSYSTEM OG DIGITALISERING

Den danske model og arbejdsmarkedet

Den industrielle udvikling, partssamarbejde og den danske model

| Danmark kaedes den industrielle udvikling, organiseringen blandt arbejdere i fagforenin-
ger og arbejdsgiver i arbejdsgiverorganisationer, sammen med de store beveegelser fra land
til by i takt med at landbruget blev industrialiseret, behovet for mere arbejdskraft i byerne,
hvor virksomheder voksede eller nye blev etableret, etableringen af jernbanen og nye stati-
onsbyer med bosaettelse osv. Udviklingen resulterede pa samme tid i nye relationer mellem
land og by, radikale andringer i landskabet og nye klasser, som i dag igen er blevet ud-
gangspunkt for nye politik processer i relation til klima, baeredygtighed og ulighed.

Som en af de centrale begivenheder i Danmark med betydning for arbejdsmarkedet
naevnes septemberforliget i 1899 oftest, da det var der grundlaget for Hovedaftalen blev ind-
gaet mellem Dansk arbejdsgiverforening og davaerende LO, i dag Fagbeveaegelsens hoved-
organisation.

Far septemberforliget havde arbejdere og arbejdsgivere organiseret sig, og som resulta-
tet af demonstrationer, kampe og uro blev aftalen indgaet mellem organisationerne. Aftalen
fastlaegger rammerne for samarbejdet mellem parterne. Den bygger pa principperne om kol-
lektiv overenskomst i relation til Ien og arbejdsvilkar, fredspligt mellem to overenskomstfor-
handlinger, hvor lockout og strejke ikke ma tages i anvendelse og et arbejdsmarkedsretsligt
system, hvis der sker aftalebrud eller er forskellige fortolkninger af givne situationer. Hoved-
aftalen anses som en af grundstenene i den "Den danske model”, som adskiller indretningen
af det danske arbejdsmarked fra andre lande. Den danske model refererer til at det er ar-
bejdsmarkedets partere som indgar kollektive overenskomster, som samtidig betyder, at det
i princippet ikke er et anliggende staten skal involvere sig i. | denne sammenhaeng skal det
bemaerkes at staten, regionerne og kommunerne er arbejdsgivere for offentligt ansatte, og
derfor forhandlere i forbindelse med overenskomstforhandlinger som arbejdsgivere inden for
det statslige-, regionale- og kommunale arbejdsmarked.

Arbejdsmiljsloven og psykisk arbejdsmilja

Arbejdsmiljgloven blev fgrste gang vedtaget af folketinget ved 3. behandling den 17. de-
cember 1975. Formalet med arbejdsmiljgloven (LOV nr. 566 af 10/05/2022), som er geel-
dende i dag er:

§ 1. Ved loven tilstraebes at skabe

1) et sikkert og sundt fysisk og psykisk arbejdsmilja, der til enhver tid er i overens-
stemmelse med den tekniske og sociale udvikling i samfundet, samt

2) grundlag for, at virksomhederne selv kan lgse sikkerheds- og sundhedsspargsmal
med vejledning fra arbejdsmarkedets organisationer og vejledning og kontrol fra Ar-
bejdstilsynet.

Teksten i formalet med loven har stort set veeret uaendret siden den blev vedtaget, pa
neer “et sikkert og sundt arbejdsmiljg” i loven fra 1975 er blevet til "et sikkert og sundt fysisk
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og psykisk arbejdsmiljg”. En stor del af de gvrige paragraffer er Igbende blevet sendret, lige-
som AT-vejledninger, bekendtggrelser, love og EU-forordninger, som er gaeldende pa ar-
bejdsmiljgomradet Igbende sendres.

Reguleringen af Arbejdsmiljgloven sker i et samarbejde med arbejdsmarkedets parter
gennem Arbejdsmiljgradet. Arbejdsmiljgradet et partssammensat rdd med lige mange re-
preesentanter fra begge sider, som bliver indstillet af de forskellige forbund og arbejdsgiver-
organisationer. Som del af Arbejdsmiljgloven i 1975, blev samarbejdet defineret som, at Ar-
bejdsmiljgradet skal have forelagt nye regler og kan selv tage initiativ til at forsla nye omra-
der og regler i relation til regulering af arbejdsmiljgomradet. Reguleringen af arbejdsmiljgom-
radet har trade tilbage til de tidlige etablerede aftaler mellem parterne og en praksis, hvor
samfundet regulerede og kontrollerede arbejdsforholdene. Fabriksloven af 1873 var en af de
forste love relateret til arbejderbeskyttelse. Lovens formal var saerligt rettet mod at be-
greense bgrn og unges arbejde pa fabrikker. P4 samme tid blev de farste professionelle ar-
bejdsinspektarer introducerede. | 1901 blev Arbejdstilsynet etableret, som ligeledes var et
skridt mod statslig regulering af arbejdsmiljget med det formal at beskytte arbejdstagere
mod uheldige virkninger fra arbejdsmiljget. Arbejdsmiljglovens grundsten er vejledning, rad-
givning og kontrol, hvor Arbejdstilsynet, som den statslige myndighed, spiller en aktiv rolle i
relation til alle tre punkter. Pa Arbejdstilsynets hjemmeside fremgar, disse tre kerneopgaver:

Tilsyn: Arbejdstilsynet farer tilsyn med arbejdsmiljget pa virksomhederne.

Kommunikation: Arbejdstilsynet formidler arbejdsmiljgfaglig viden og krav til et godt
arbejdsmiljo, sé& virksomhederne bliver i stand til selv at forebygge og falge op pé ar-
bejdsmiljgproblemer.

Regulering og arbejdsmiljgudvikling: Arbejdstilsynet udformer og tilpasser lobende
malrettet og tidssvarende regulering pa arbejdsmiljgomréadet. (https://at.dk/om-os/op-

aver-og-strateqi/)

Partssamarbejdet om udformningen af arbejdsmiljget, som det er indskrevet i Arbejds-
miljgloven, genfindes i regler om partssamarbejde pa virksomheder gennem sikkerhedsor-
ganisationer og partssamarbejde pa brancheniveau gennem brancherad.

Arbejdsmiljg er desuden reguleret gennem EU direktiver, som Danmark er forpligtiget til
at overholde. | 1989 kom EU direktiv rammedirektiv 89/39 om implementering af obligatori-
ske risikovurderinger pa arbejdspladsniveau i alle nationale lovgivninger. EU-kravet blev im-
plementeret i Danmark i 1992 som et krav om arbejdspladsvurdering (APV) pa arbejdsplad-
ser mindst hvert 3 ar. Med kravet om APV blev virksomheder forpligtet til at inddrage medar-
bejdere i risikovurderinger vedrgrende teknologiske udviklinger, de fysiske rammer og de
sociale forhold pa virksomheden.

Med afseet i reguleringen af psykisk arbejdsmiljg er fokus pa risikofaktorer indenfor fire
centrale omrader.

. Stor arbejdsmeaengde og tidspres,
. Hgje folelsesmaessige krav

. Kreenkende handlinger

. Forebyggelse af vold og trusler.

Samtidig er psykisk arbejdsmiljg opdelt i to grupper:

1. Problemer med baggrund i ledelsesbeslutninger og samspillet mellem ledelse og an-
satte,

2. problemer med udspring i selve arbejdsprocessen, dens metoder og fysiske rammer.

Denne opdeling er fra 1994. Der ma spearges til 1) men det er kun i forhold til 2) at der
kan pabydes sendringer. Opdelingen blev et resultat af et udvalgsarbejde bestaende af
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repraesentanter fra arbejdsmarkedets parterne og embedsmaend (metodeudvalget), som
blev nedsat i med det formal at komme med nye retningslinjer for tilsyn og risikovurdering af
det psykiske arbejdsmiljg (Limborg m.fl., 2020).

Den danske model og digitalisering

Med digitaliseringens udbredelse aendres forudsaetningerne for den danske model. Digi-
talisering fremfgres som Igsning pa komplekse problemstillinger, som skal handteres lokalt,
nationalt og globalt, ofte uden at problemerne defineres. Men hvad ger digitalisering? Pa
hvilke mader udbreder det digitale aktgrnetvaerk sig og hvilke effekter har det for landskabet,
relationen mellem by og land, viden, kompetencer, erfaringer, faerdigheder, alle menneskers
og tings historie, arbejdsmarkedet, eksisterende professioner og fagligheder, arbejdet og
psykisk arbejdsmiljg, og ikke mindst hvad ger digitalisering ved de samfundsmaessige udfor-
dringer som klima, baeredygtighed, trivselsproblemer og globale konflikter, som i dag i den
vestlige del af verden aldrig har veeret sa naerveerende og presserende som netop.

Digitale afhaengigheder

Den digitale udvikling har bevaeget sig fra simpel tekstbehandling, som erstattede skrive-
maskiner, regnskabssystemer og processtyring af produktionsanleeg og miljganlaeg som
rensningsanleeg m.m. i 1980’erne, samtidig med at digitale spil begynde at dukke op. Med
Internettet udbredelse, den @gede hastighed og maengden af data, der kunne overferes,
blev flere og flere funktioner udviklet og integreret, samtidig med at det blev muligt at out-
source bade ansvaret for systemerne, men ogsa dele af funktioner, som f.eks. overvagning,
optimering og vedligeholdes af tekniske systemer. Systemerne bidrog til nye mader at doku-
mentere ansvarsomrader, men ogsa som dokumentation af beslutningsprocesser osv. Med
udviklingen fulgte dog ogséa @gede krav til dokumentation og data begyndte at veere grund-
lag for bade styring og kontrol af administrative-, produktions- og forvaltningspraksisser,
men ogsa grundlag for ledelse og koordinering af samarbejde pa tveers af virksomheder,
borgere, offentlige systemer m.m. Parallelt med udviklingen blev sggemaskiner, mailsyste-
mer, sociale medier og spil en del af hverdagen for de fleste som nye muligheder for at plan-
leegge, informere, holde kontakt, dyrke nye interessefaellesskaber m.m. Digitale infrastruktu-
rer var ved at veere en realitet pa godt og ondt.

Den seneste udvikling er relateret til Al, som af nogle preesenteres som en ny it- boble,
mens den af andre opfattes som den teknologi, der skal revolutionere samfundet og lgse
alle de komplekse problemer som klima, baeredygtighed osv. som jorden star med. De store
IT-virksomheder med USA og Kina i front konkurrerer om udvikle og tiltreekke brugere, virk-
somheder, institutioner m.m. Det har givet anledning til nye typer af konflikter, da de genera-
tive systemer pa baggrund af data hest fra stort set alle omrader som kunst, videnskab, ad-
ministration, sociale aktiviteter, adfeerd, tekniske anlaeg osv. er i stand til at generere svar
og lgsninger indenfor lave musik, billeder, film osv. hurtigt pga. stor regnekraft m.m.

Det har lzenge veeret kendt at udveksling af vare pa markedet ikke alene handler om en
gkonomisk transaktion, men i lige sa hgj grad kan handle om lzering, forbedringer af produk-
ter, og procesinnovation (Lundvall, 1992). Det nye med digitale forretningsmodeller er, at ud-
veksling af data og digitalt indhold sker i netveerk pa internettet, hvor produkter og service-
ydelser kan skaleres og udbredes langt hurtigere i netvaerk og pa tveers af sektorer, at geo-
grafi og afstande spiller en mindre rolle og at det menneskelige og fysiske sammenspil er
mindre vaesentligt, da det er internettet, som er kontekst for udvekslingen.

Det har laenge veeret kendt, at der kan opsta nye former for athaengigheder, hvor de vae-
sentligste er:
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e At data, processer og brugerpraksisser i relation til brug af store sammenhaengende
systemer er indlejret i digitale systemer, hvorfor systemer er vanskelige at skifte ud.

o At licenser til digitale systemer stiger med gget afhaengighed, hvilket er et velkendt
problem for bade offentlige og private virksomheder og institutioner, og de senere ars
stigninger har konkret betydet afskedigelser af bade egne it-medarbejdere og fag-
medarbejdere flere steder, bl.a. i regionerne.

e At det kan veere vanskeligt at treekke data ud af private systemudbyders systemer
hvilket yderligere kan vanskeliggere at skifte fra et system til et andet. Dette er veldo-
kumenterede i forbindelse med sundhedsplatformen og valget af EPIC som system-
leverandegr.

e Atder er opstaet en usikkerhed med hensyn til om eksisterende aftaler om datasik-
kerhed overholdes eller om der sker en datahgst hos de digitale virksomheder, hvil-
ket kun er blevet en starre risiko med fremkomsten af Al og i lyset af den seneste po-
litiske udvikling i USA.

o At de digitale virksomheder har mulighed for at slukke for digitale ydelser, dvs. ad-
gang til systemerne, som kan lukke virksomheder og offentlige institutioner ned, og i
veerste fald lukke et samfund ned.

e At den ggede hacking og cyberkriminalitet gor brugerne afhaengige af digitale virk-
somheders Igbende sikkerhedsopdateringer m.m. og performance.

e Atrisikoen for cyberangreb fra fiendtlige aktarer gger risikoen ved brug af syste-
merne eller modsat reducerer robustheden ved Igsningerne for alle som er relateret
til den digitale infrastruktur, som borgere, virksomheder, kommuner, regioner, stat
m.m.

OECD og innovation i Danmark

Den anvendte erhvervsfremmemodel i Danmark har udgangspunkt i gkonomisk teori,
hvor gkonomisk veekst er en af de centrale maleparametre for succes. Modellens antagelse
har leenge veeret, at innovation er middel til at sikre private og offentlige virksomheders kon-
kurrenceevne gennem produktivitetsforbedringer, og/eller innovative tiltag relateret til pro-
cesser, produkter, serviceydelser og markedsfgring, f.eks. ved at skabe muligheder for diffe-
rentiering pa markedet. Den statslige indsats har veeret orienteret mod at skabe betingelser
for offentlige- og private virksomheders muligheder for at innovere og skabe vaekst, nye be-
skaeftigelsesmuligheder, samt betingelser for iveerksaetteri.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development/ Organisationen for
gkonomisk samarbejde og udvikling) blev grundlagt i 1961 med det formal at stimulere gko-
nomisk udvikling og verdenshandel. Medlemslandene repraesenterer den vestlige ideologi
med kombinationen af demokrati og abne globale markeder. Fzelles for medlemslandene er,
at de forpligter sig til demokrati og markedsakonomi, og dette feelles udgangspunkt har reali-
seret "en platform til at sammenligne politiske erfaringer, s@ge svar péa faelles problemer,
identificere god praksis og koordinere sine medlemmers nationale og internationale politik-
ker” (Wikipedia).

I regi af OECD udvikles og publiceres labende en manual som beskriver den geeldende
made at tilga innovation for medlemslandene. Manualen har siden dens tilblivelse bevaeget
sig fra et fokus pa seerligt virksomheder og teknologi over betydningen af- og samspillet med
markeder og brugere til i dag at fokusere pa ledelse og digitalisering.

I manualen beskrives, hvordan innovation kan begrebssaettes og males, herunder kilder
til innovation, midler til at fremme innovation og mader at organisere innovation. Pa denne
made bidrager den geeldende manual til (1) at skabe feelles forstaelser mellem OECD lan-
dende om, hvad innovation er, som udgangspunkt for formulering af innovationspolitik,
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regulering og konkret udmegntning af statteordninger, som middel til erhvervsfremme, samt
(2) at tilvejebringe et datagrundlag, som giver landene mulighed for pa tvaers af landende at
sammenligne deres innovationsperformance. Ved at angive hvordan innovation kan males
sikres ensartede og tilnaermelsesvis standardiserede data pa tvaers af landene. Danmark er
det Danmarks statistik, som indsamler data og udarbejder statistisk materiale.

Med den seneste manual i serien “The Measurement of Scientific, Technological and In-
novation Activities” (Oslo manual 2018) har digitalisering faet en central og altdominerende
rolle. Digitalisering indgar bade som tveergdende element som en ngglefaktor til at drive in-
novation i alle sektorer og som innovation i egen ret. | den reviderede manual fremgar desu-
den at manualens funktion er, at understgtte innovationspolitik og forbedre koordinering ved
at male innovationsstrategiens betydning for veekst, baeredygtighed og rummelighed i den
digitale eera (Oslo manual 2018). Dette udsagn viser hvordan innovation opfattes som den
drivende forandringskraft, mens vaekst, baeredygtighed og rummelighed er effekter af inno-
vationsstrategien. Da manualen har stor indflydelse pa udformningen af det danske natio-
nale innovationssystem, herunder sammenhzenge mellem universiteter, virksomheder, stat,
regioner og kommuner, fonde, virkemidler, indsatsomrader og regulering, er det ikke uden
betydning for samfundets generelle udvikling. Med digitalisering som tilnsermelsesvis syno-
nym for innovation i den seneste manual pa bekostning af andre former for innovation, her-
under innovation med udgangspunkt i andre former for viden, erfaringer og kompetencer,
peger det pa risikoen for at fremme en bestemt udviklingsretning pa bekostning af andre
muligheder. Yderligere er ledelsesfunktionen i relation til innovation blevet forstaerket ved at
ledelsesfunktionen er blevet tildelt den innovative rolle. Den innovative virksomhed/organisa-
tion vil derfor blive malt pa ledelsens innovative performance og med udgangspunkt i digitali-
sering som synonym med innovation kan det se ud til at OECD med manualen bade som le-
verandgr af en fortolkningsramme af hvad innovation er og et evalueringssystem understat-
ter udviklingen af 1) en ny ledelsesmodel, den digitale leder, 2) en ny organisationsmodel,
den digitale organisation og 3) veekst, baeredygtighed og klima m.m. som afledte effekter af
109 2.

Parallelt med OECD'’s Igbende standardiseringsprocesser i OECD- lande i relation til in-
novation er OECD blevet udgangspunkt for en beveegelse mod en missionsorienteret inno-
vationspolitik, som en ny strategi til at adressere komplekse sociale udfordringer som klima.

” By setting clear goals and timeframes, MOIPs align science, technology, and inno-
vation efforts with regulatory policies to drive targeted, collaborative solutions. As
these initiatives evolve, they represent a significant shift towards uniting diverse sec-
tors to innovate together” (OECD (2024), Mission-Oriented Innovation Policies for
Net Zero: How Can Countries Implement Missions to Achieve Climate Targets?

Offentlig innovation

Finansministeriet vedtog i 1990'erne en raekke reformer i den offentlige sektor i forbin-
delse med New Public Management, hvilket fremskyndede innovationen med udgangspunkt
gkonomiske besparelser og et gnske om at professionalisere den offentlige service. Med
new public management blev malstyring samtidig introducerede som ledelsesform i den of-
fentlige sektor. Allerede i 1995 blev den ferste digitale strategi lanceret og den har veeret
med til at placere Danmark blandt de ledende offentlige digitaliserede lande og Danmark lig-
ger i toppen af flere internationale opggrelser over de mest digitaliserede lande i verden (di-
gitaliseringsstyrelsen.

Fokus har vaeret pa at skabe feelles digitale lgsninger i samarbejde mellem stat, regioner
og kommuner og digitale borger — og virksomhedslgsninger. Denne hgje prioritering af digi-
talisering i den offentlige service, er samtidig en bevidst markedsstrategi for Danmark
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internationalt. Dette fremgar blandt andet af Digitaliseringsstyrelsen hjemmeside, hvor der
om deres engagement i internationale organisationen m.m. star:

"Det internationale arbejde er drevet af aktiviteter, der skaber mest veerdi for borgerne
og regeringen, og som understgtter brandingen af Danmark som farende land pé offentlig
digitalisering og digital service (digitaliseringsstyrelsens hjemmeside, 2025)

Til at stgtte offentlig innovation etablerede regeringen, Danske Regioner og Kommuner-
nes Landsforening sammen Center for offentlig og privat innovation (CP-PI), som ogsa fi-
nansiers i feellesskabet. Offentlig innovation referer til nar offentlige arbejdspladser som bar-
nehaver, hospitaler, skoler, uddannelsesinstitutioner m.fl. indfarer innovative I@sninger.
Centrets formal er, at:

"Bidrage til @get kvalitet og effektivitet i den offentlige sektor gennem innovation.

Bidrage til samfundets velfeerd, vaekst og velstand gennem flere innovative l@sninger
skabt i offentlig-privat samarbejde” (https://www.co-pi.dk/hvad-er-co-pi)

CO-PI publicerer i samarbejde med Danmarks statistik Isbende et innovationsbarometer,
hvor det fgrste blev publicereti 2015. CO-PI fremhaever selv at det centrale formal med in-
novationsbarometret er:

“at inspirere arbejdspladserne i arbejdet med at gge kvaliteten og effektiviteten gen-
nem innovation ved at vise, 'hvad de andre gor’,

og at give den offentlige sektors beslutningstagere et solidt fundament for arbejdet
med at udvikle den offentlige sektor’. (https://www.co-pi.dk/innovationsbarometeret/)

Konkret anvendes innovationsbarometret til

“Innovationsbarometeret bliver ogsa brugt som materiale pé uddannelsesinstitutio-
ner, til lederudvikling i den offentlige sektor og til at aflive myter og falske antagelser”
(https:.//www.co-pi.dk/innovationsbarometeret/)

Af konkrete indsatser peges pa skalering, innovative offentlige indkeb og kapacitetsop-
bygning som de kan bidrage. Skalering referer til at ved at flere offentlige aktgrer gar sam-
men om en faelles udfordring kan det lette samarbejdet med en privat aktgr, som skal ud-
vikle Igsningen.

Offentlig innovation er teet koblet til OECD, Direktoratet for Offentlig Forvaltning. Om di-
rektoratets funktion star pa direktoratets hjiemmeside.

Vi hjeelper regeringer med at designe og implementere strategiske, evidensbaserede
og innovative politikker for at styrke offentlig forvaltning, respondere effektivt pa diverse og
forstyrrende gkonomiske, sociale og miljgmaessige udfordringer samt opfylde regeringens
forpligtelser over for borgerne (https://www.oecd.org/en/about/directorates/directorate-for-
public-governance.html)

The Observatory of Public Sector Innovation (OPSI) er i sektionen for innovation, hvor de
stotter medlemslandene med at udvikle systemiske og konsistente innovationssystemer. |
2021 lavede OPSI en scanning af det danske offentlige innovationssystem. Der blev udar-
bejdet en rapport, men lederen af OPSI deltog ogsa pa et seminar med 50 offentlige ledere i
Danmark i regi af CO-PI, hvor resultaterne blev diskuteret. P& baggrund af scanningen blev
det vurderet at den danske tilgang til offentlig innovation stort havde vaeret succesfuld og at
dette har givet Danmark international anerkendelse for innovation og digitalisering, men at
der var en raekke udfordringer som kraevede en aendrede tilgang i innovationssystemet
(OECD, OPSI, 2021 S. 48).
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Anbefalingerne, som kunne styrke det offentlige innovationssystem, var 1) fokus pa mis-
sions-orienterede innovationsmetoder i relation til de centrale udfordringer som Danmark
har, herunder klimaaendringer og ambitigse klimamal samt en aldrende befolkning. Han pe-
gede pa at en sammenheangende missions-orienteret tilgang baseret pa offentlig innovation
kunne overvejes. 2) Opbygning af kapacitet til fremtidsorienteret innovation, hvor der blev
peget pa behovet for en mere struktureret meningsskabelse af forestdende problemstillinger
samt en forpligtelse til fremtidsorientering i den offentlige sektor. 3. Forbedret kapacitet til
evaluering, leering og spredning af innovation, som bl.a. kreevede gget innovationskapacitet
pa ledelsesniveau i forhold til at beskaeftige sig med missionsorienterede og fremtidsoriente-
rede innovationstilgange. 4. Konsekvent finansiering til innovation, herunder ressourcer til
risiko finansiering til missionsprojekter m.m. Med risiko menes, at der er behov for at tage
starre risiko i forbindelse med innovationsprocesserne. Og som det sidste punk 5. peges der
pa at der er behov for en national strategi, som muligger 'bottom-up' innovation fra den pri-
vate sektor, civilsamfundet og det regionale, kommunale og statslige niveau — snarere end
et miljg baseret pa kommando og kontrol (OECD, OPSI, 2021 S. 49).

| 2024 publicerede CO-PI en publikation i relation til deres barometer med titlen

"Vilde problemer kalder pa noget andet” (Jeppesen 2024). | publikationen tages udfor-
dringerne op omkring det offentlige innovationssystem. Det eneste punkt som ikke bergres,
er punkt 5, som peger pa behovet for en national strategi, som muligger 'bottom-up' innova-
tion fra den private sektor, civilsamfundet og det regionale, kommunale og statslige niveau —
snarere end et miljg baseret p4 kommando og kontrol. Dette indtryk blev yderligere forsteer-
ket, da jeg leeste fglgende passage i teksten.

"Danmark er ligesom de gvrige nordiske lande et legacy velfserdssamfund — lgst
oversat et nedarvet velfeerdssamfund. Udtrykket er lant fra digitaliseringsverdenen,
hvor legacy betegner aldre it-systemer, baseret pa gammel it-arkitektur, som Ig-
bende er forbedret og tilpasset over drene. Men systemerne er designet til en anden
tid og til andre opgaver. Det skaber nogle problemer og fastholder gamle arbejds-
gange og -former.

Gennem artier har vi opbygget velfaerdssamfund, som er effektive 'driftsmaskiner’ i
handtering af ydelser og services i forhold til borgere og virksomheder. Dagtilbud og
barnehaver er en forudsaetning for, at foraeldre kan veere pé arbejdsmarkedet, skoler
og vidensinstitutioner uddanner fremtidens arbejdskraft og trafikal og digital infra-
struktur vedligeholdes og udbygges — ofte i teet og givtigt samspil mellem private og
offentlige aktarer. Effektive, men selvfalgeligt ikke fejlfrie og perfekte driftsmaskiner.
Som det er lilfeeldet med eeldre it-systemer, er velfeerdssamfundet ikke designet til
den tid, vierinu.” (Jeppsen, 2024, s 7).

Teksten viser for det farste, hvordan den digitale diskurs koloniser den samfundsmaes-
sige virkelighed. Udtrykket legacy er et begreb fra den digitale verden, som udtrykker arven
fra gammel it- udstyr som kan tages ud og re-programmeres, nar det giver for mange for-
styrrelser. Velfeerdssamfundet er udviklet gennem demokratiske processer og repraesente-
rer en samfundsvaerdi. Det er del af en samfundsstruktur med tildeling af rettigheder og plig-
ter, som b.la. bygger videre pa den danske model. Det er en samfundsmeessig arv baseret
pa en historie med virkelige mennesker, dvs. en samfundsveerdi, der skal underlaegges de-
mokratiske processer. Mennesker og menneskelige relationer er ikke programdele, men ga-
res historielgse i den digitale diskurs. For det andet er introduceret et "vi”, hvor det ma laeses
som, at det er den offentlige sektor, der har opbygget velfaerdssamfundet, og nu kan det

derfor som en driftsenhed skiftes ud med noget andet, som stadig er noget "vi” skal ggre,
dvs. den offentlige sektor evt. i samarbejde med private aktgrer. Man kan sparge hvor er
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civilsamfundet henne, hvem skal definere velfaerd, hvad velfeerd er og hvad mulige Igsninger
er?

Det offentlige og private samarbejde om innovation ggres til Igsningen, samtidig med at
samarbejdet om innovation er reduceret til primaer deltagelse af topledere fra henholdsvis
det offentlige og private institutioner og virksomheder og drevet gennem et gkonomisk per-
spektiv. Dette afspejler sig i bestyrelsens sammensaetning i CO-PI, dels ved den far omtalte
preesentation af OECD-rapporten om offentlig innovation i Danmark (Public Sector Innova-
tion Scan of Denmark) i 2021 hvor det primeert var 50 topledere fra diverse offentlige institu-
tioner som deltog og diskuterede resultaterne. Det kan desuden se ud til at den digitale dis-
kurs allerede har indflydelse pa offentlig innovation, hvor borgere/ civilsamfundet risikerer at
blive ekskluderet fra innovationsprocessen og dermed definitionsretten.

Al og offentlig innovation

Al er en af de nyeste teknologier som bliver fremhaevet som en af de teknologier som
skal lgse fremtidens problemer i relation til produktivitet, innovation osv. Som bidrag til at
Iafte denne visionaere opgave er et af de seneste initiativer udgivelsen af en hvidbog "Hvid-
bog om ansvarlig brug af Al assistenter i den offentlige og private sektor’, som skal med-
virke til at fremme udviklingen af Al i offentlige og private virksomheder. Hvidbogen er udfor-
met i et partnerskab i regi af DI Digital. Af hvidbogen fremgar:

"Hvidbogen markerer en vaesentlig milepeel for brugen af Al i Danmark og fremhaever,
hvordan samarbejde mellem landets farende digitale aktarer kan fare til udvikling af skaler-
bare, palidelige og lovmedholdelige anvendelse af Al.” (DI Digital, 2024 s.5.)

Af DI Digital’'s hjiemmeside fremgar, at partnerskabet, som beskrives som landets fa-
rende digitale aktgrer, er:

“centrale aktarer fra DI Digital, anfart af Netcompany samt Microsoft, Dubex og Tri-
fork, sammen med digitalt forende offentlige organisationer (Digitaliseringsstyrelsen,
Erhvervsstyrelsen, Kombit og Udbetaling Danmark), Kammeradvokaten og den fi-
nansielle sektor (repreesenteret gennem ATP, Jyske Bank, PFA, Spar Nord og Top-
danmark) ”.

Udgangspunktet for partnerskabets indsats beskrives i hvidbogen pa falgende made:

"I Danmark har vi en enestaende mulighed for at udnytte teknologiens potentiale til
gavn for hele samfundet, men der er samtidig tale om en ngdvendighed, hvis vi vil
sikre vores konkurrenceevne og styrke vores velfeerd. Verden star i en brydningstid
med stigende militeere og skonomiske spaendinger. Her kommer evnen til at kunne
udvikle og anvende teknologier — ikke mindst kunstig intelligens — til at spille en sta-
dig mere afgarende rolle for Europa” (DI Digital 2024 s.5.)

Det er ikke nyt at teknologi kan medvirke til at @&endre produkter, processer, samfund og
levevilkar fundamentalt og samtidig har betydning for den gkonomiske fordeling. Det er hel-
ler ikke nyt, at teknologi, ledelsesformer, arbejdsbetingelser, viden, erfaringer og kompeten-
cer er teet vaevet sammen, og at nye teknologier pa arbejdspladser pavirker arbejdet og der-
ved arbejdsmiljget. Det har veeret et centralt kampomrade mellem arbejdsgiverorganisatio-
ner og fagbevaegelser siden den tidlige industrialisering, hvor den danske samarbejdsmodel
blev grundlagt, lige som temaet efterfalgende er indskrevet i arbejdsmiljgloven som et anlig-
gende for sikkerhedsorganisationen. Omradet har samtidig vaeret genstand for forskning in-
denfor arbejdsmarkedsforhold, arbejdsliv og arbejdsmilja, hvorfor disse sammenhaenge er
velbeskrevet.

Det nye er:

1. at digitalisering udvikler sig med en hastighed, som kun gges,
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2. at alle stemmer i samfundet i relation til digitalisering, bliver til et "vi” som er repree-
senteret ved, at landets fgrende digitale aktgrer definerer og beslutter i dette lukkede
feellesskab den fremtidige digitaleudvikling,

3. at digitalisering fremfgres som en "ngdvendighed” med bade "trusler” og "garantier”.

Konsekvensen er, at medarbejdere, brugere, borgere, repraesentanter for medarbejdere
osv. er fravaerende i beslutningsprocessen. Digitaliseringen er, som det fremgar af citaterne
et anliggende for topledelsen, toneangivende it- viksomheder som Netcompany, finansielle
aktgrer og staten. Spgrgsmalet er om den digitale transformation resulterer i at fremtidens
udvikling er for de fa, og hvad effekten af dette er for medarbejdere og borgere. Det har
leenge veeret synligt og diskuteret at digitalisering falger et teknologisk spor, at problemdefi-
nering og lgsninger indlejret i Al er baseret pa fortidens data, mgnstrer og Iasninger, hvorfor
det er fremskrivning af fortiden til fremtiden og ikke radikale nye Igsninger som er baseret pa
nye problemdefineringer, eksperimenter, erfaringer og lgsninger, som kan udvikles i lokale
feellesskaber og som bygger pa menneskers tilpasning til klimatilpasning, nye byggemetoder
og materialer, nye defineringer af hvad velfeerd er og hvad det kan vaere for at understatte
lokale behov og veerdier og udgangspunkt for nye velfeerdslasninger i lokale feellesskaber,
nye lokale beredskabssystemer baseret pa tilpasning til klimaudfordringer som vand m.m.
(Kystdirektoratet) . Et retorisk spgrgsmal kan i denne sammenhaeng vaere, hvad skal man
lokalt i et omrade, hvor der bliver oversvemmelse med advarsler om at nu kommer der vand
fra store datadrevene vejrmodeller, hvis lokalomraderne ikke har udviklet adeekvate lokale
erfaringer og robuste Igsninger til at handle pa informationerne, som er kystdirektoratets an-
befalinger til omrader som er udpeget, som omrader, hvor man pa sigt kan acceptere at der
kommer vand.

Samtidig fremgar det af digitaliseringsstrategien, at

"Danmark skal ga forrest med at udnytte mulighederne, der falger af kunstig intelligens,
samtidig med at vi skaber rammerne for en ansvarlig udvikling og anvendelse af teknologien
med afsaet i borgernes grundleeggende rettigheder og med respekt for vores faelles veerdier,
samfund og demokrati”

Spgrgsmalet er om det er pa tide at stoppe op og stille spargsmalet om det indlejrede
teknologiske spor, som digitalisering og Al karer pa, kun er for de f4? Om det teknologiske
spor skaber flere problemer end det Igser, eller, hvis det lgser problemer, hvis problemer,
det i givet fald Igser?

Digitalisering og nye magtrelationer

Det er ikke nyt at beeredygtighed, klima og den voksende ulighed har veeret i fokus, som
udfordringer for savel det nationale som det globale samfund. Det er heller ikke nyt at der
leenge har veeret fokus pa udvikling af digitale velfeerdsforanstaltninger som en made at
handtere dilemmaet med voksende plejebehov og stagnerende arbejdskraft i Danmark (For-
man og Serensen; 2017, 2019). | en lang periode har strategierne til innovation i erhvervs-
fremmesystemet beveeget sig gennem styrkelse af uddannelsesomradet (videnssamfundet),
teknologiudvikling, eget samarbejde i produktkeeder, og styrkelse af ressourceomrader. An-
dre strategier har fokuseret pa brugerinvolvering, som kilde til nye ideer og lettere adgang til
markedet, da det blev forventet at nye produkter og serviceydelser pa denne made ville
vaere malrettet brugerbehov fra start. Med samme udgangspunkt blev konceptet om lead-
user udviklet. Her anses de kompetente brugere, bade professionelle brugere og slutbru-
gere, til at veere de bedste til at forudsige fremtidige uerkendte behov, og derved kilde til pro-
duktudvikling af fremtidens behov. | de seneste ar har der vaeret fokus pa etablering af

88



klynger for gennem styrkelse af klynger, at give mulighed for at skabe synergier lokalt mel-
lem virksomheder, uddannelsesinstitutioner m.v. | dag er fokus pa hubs, som er regionale
enheder med udgangspunkt i samarbejde mellem regionale myndigheder, innovative virk-
somheder store, universiteter m.m. Hubs er blevet den centrale enhed for innovation, som
adskiller sig ved at veere stgrre i omfang, mere fokuseret pa bestemte teknologilgsninger og
med det globale marked som udgangspunkt for vaekst. | samme periode @get fokus pa pub-
lic affaris, som mulighed for at pavirke politiske beslutninger, herunder valg af teknologiske
lgsninger, @ge adgangen til offentlige midler som stattemidler til forskning og udvikling, eller
ved at have det offentlige som kunde for leverandgrydelser.

Det danske innovationssystem har bevaeget sig i takt med OECD men veeret pa forkant
med at prioritere digitalisering i sammenligning med mange andre europzeiske lande. Effek-
ten er at lokale erfaringer og bruger behov er blevet nedtonet til fordel for data, hvor kontek-
sten er internettet samtidig med at innovationsfeellesskaberne er vokset til hubs, hvor Igsnin-
ger er koblet til veekst og globale markeder og ikke ngdvendigvis lokale behov. Samtidig har
lobbyarbejde bevaeget sig fra at vaere et negativt ladet ord i et "demokratisk” perspektiv til i
dag at veere en "legitim handling” som anvendes af virksomheder, universiteter, organisatio-
ner m.m. som legitime ledelsesstrategier. Det kan vaere ved at have let adgang til ministrer
og ministerier, regionale og kommunale politikere og embedsmaend, at have kontorer i Bru-
xelles teet pa EU, at deltage i bestyrelser, udvalg, arbejdsgrupper m.m. P4 denne méade kan
politikere, topembedsmaend, topledelse pa virksomheder, universiteter og andre institutioner
blive deltagere i de samme netvaerk, hvor fortaellinger skabes og aftaler indgas og virke-
ligheden defineres, sa kun lgsninger star tilbage og skal lgses.

| den senere tid er der kommet gget opmaerksomhed pa statens forbrug af it-ydelser og
dens afhaengighed af radgivere. Der saettes spergsmalstegn ved pa samme tid at veere
bade radgiver og en af statens stgrste leverander péa it-systemer, hvor tal fra 2019 — 2020
viste, at nar Netcompany byder pa offentlige udbud i Danmark vinder virksomheden i over
70 procent af tilfaeldene (Bech Nielsen; 2025).

Samtidig er Andre Rogaczewski medlem af regeringens Digitaliseringsrad, Teknologi-
pagtradet, Digitaliseringspartnerskabet, er bestyrelsesmedlem i Danmarks Eksport og inve-
steringsfondsamt bestyrelsesformand for Aalborg Universitet. Ursula Plesner, lektor ved
CBS siger i et interview til Ingenigren:

"Det at man er leverandar, rimer ikke pa at blive spurgt til rads i de fora, hvor han sid-
der”, og forklarer, at hendes forskning pa mange mader peger mod, at digitaliserin-
gen af den offentlige sektor i Danmark ofte baserer sig pa nogle vilde forventninger,
lofter og hype fra it-leverandgrer, techgiganter og konsulenthuse” (Bech Nielsen;
2025).

Universiteter

Universiteter er statsfinansierede selvejende institutioner inden for den offentlige forvalt-
ning under tilsyn af uddannelses- og forskningsministeren. (Universitetsloven § 1. Stk. 2).
Universitetsloven tradte i kraft i 2003, og gaelder for universiteter under Uddannelses- og
Forskningsministeriet, dvs. de 8 universiteter som i dag breder sig i det danske landskab.
Med universitetsloven blev indfart dels krav om bestyrelser, som gverste instans, hvor det er
bestyrelsesformanden som indgar rammekontrakter med Uddannelses og Forskningsmini-
steriet. Samtidig blev innovation og samarbejde med omgivelserne sat pa dagsorden og nye
muligheder for at bidrage med viden og innovation til aktarer uden for universitetet.
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Universitetsloven byggede pa denne made videre pa lov nr. 347 af 2. juni 1999 om opfin-
delser ved offentlige forskningsinstitutioner, som senest er revideret i 2008. Formalet med
denne lov 347 er dels "at sikre, at forskningsresultater frembragt ved hjeelp af offentlige mid-
ler nyttiggares for det danske samfund ved erhvervsmaessig udnyttelse (p.1) samt at preeci-
sere universitets rettigheder til opfindelser produceret som del af forskningen pa et universi-
tet, dvs. ansatte forskeres forskningsarbejde. Med loven blev det muligt for universiteterne at
kapitalisere pa forskningsinitierede innovationer. Det betad at der opstod nye mader for uni-
versiteterne til at tiene penge, samtidig med at der blev indfert bade nye kontrollerende for-
anstaltninger i relation til forskere, men ogsa nye understgttende innovations og ivaerksaetter
aktiviteter.

Efter universitetslovens ikrafttreedelse har der vaeret gennemfgrt adskillige reformer, som
har haft pavirket indflydelse pa universitetslandskabet, forskning, uddannelsesstrukturen og
styring af universiteterne m.m. Universiteterne har derfor gennem perioden lgbende skulle
omstille sig til nye reformer.

| 2007 blev forskningslandskabet eendret ved at sektorforskningsinstitutioner skulle infu-
sionernes pa universiteterne. Det var i denne sammenhaeng det tidligere SBi blev en del af
AAU og flyttede fra Hgrsholm forskerpark til Campus Kgbenhavn, AAU. Sektorforskningsin-
stitutionerne havde tidligere bistdet med myndighedsradgivning og forsket i relevante omra-
der inden for de givne sektoromrader. |1 2009 blev forskningsbevillingerne eendret hvorved
en del af forskningsbevillingerne blev gjort athaengige af BFI-point, som i grove traek hand-
lede om at motivere til at publicere i anerkendte tidsskrifter m.m. | 2011 kom der en aendring
til Universitetsloven, hvor inddragelse og medbestemmelse blev tilfgjet og forskningsfrihed
blev preeciseret, herunder krav til forskningstid. | 2013 kom en internationaliseringsstrategi,
derudover krav til institutakkreditering, som betgd at universiteterne med denne akkredite-
ring selv i hgjere grad stod for kvalitetssikring af uddannelserne, (I parentes bemaerket aen-
drede det ikke ved studienaevnenes rolle). | relation til uddannelserne har der i denne peri-
ode desuden vaere politisk fokus og reformer som handlede om SU, fremdrift, hvor intention
var at fa unge gennem uddannelsessystemet pa den normeret tid, dimensionering af uddan-
nelser og uddannelsesloft.

| 2017 blev universitetsloven andrede, da der tilsyneladende var et behov for at
stramme op og preecisere bestyrelsens rolle og ansvar, herunder tilstreekkelige kompetencer
i relation til forskning og et universitets opgaver. Af Universitetsloven fremgar at:

De eksterne medlemmer udpeges i deres personlige egenskab. De eksterne med-
lemmer udpeges for en periode pa 4 ar og kan genudpeges en gang. De eksterne
medlemmers kompetencer skal tilsammen afspejle universitetets opgaver, jf. § 2. De
eksterne medlemmer skal tilsammen have indsigt i forskning, forskningsbaseret ud-
dannelse, ledelse, organisation og @konomi, herunder vurdering af budgetter og
regnskaber. Bestyrelsesformanden skal have erfaring med strategisk ledelse af en
stor virksomhed eller organisation og vaesentlig indsigt i samfundsmaessige forhold.
(Universitetsloven Stk.3)

I 2018 kom der et politisk fokus pa at begreense internationale studerende, i 2019 Institu-
tionsakkreditering 2.0, og i 2022 krav til udflytningen af studiepladser. Senest er kandidatre-
formen kommet i 2024, som er ved at blive implementeret.

DFIR (Danmarks forsknings- og innovationsrad) udkom i 2023 med rapporten: Universi-
teter for fremtiden: 20 ar med universitetsloven. | rapporten vurderes:

"DFiR vurderer, at universitetsloven fra 2003 har veeret en succes i forhold til at
styrke universiteternes relationer til omverdenen, men at der i samme periode er op-
staet markante udfordringer i forhold til den indre, styring og ledelse pa universite-
terne. Det geaelder universiteternes demokratiske kultur og forskningsfriheden. DFIR
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mener, at en del af lgsningen pa denne udfordring er at styrke universitetsledelsens
fokus p& medarbejder inddragelse, medbestemmelse, tryghed og forskningsfrihed
samt at sikre universiteterne reel autonomi og ekonomisk robusthed.” (DFIR, 2023).

| rapporten vurderer radet, at det er et stort problem at den frie forskning er under pres,
da det er grundstenen for universiteterne og deres rolle i et demokrati. Med pres pa fri forsk-
ning saettes derfor ogsa pres pa det danske demokrati. Det er derfor et ledelsesanliggende
pa et universitet at sikre fri forskning. Samtidig peger radet pa, at den politiske pavirkning af
universiteterne via reformer kraever ressourcer fra universiteterne til lsbende at skulle indga i
hgringer og forhandlinger og ikke mindst handtering af omstillingsprocesser pa universite-
terne i forbindelse med implementering af nye reformer. Universiteterne er alle underlagt
universitetsloven og eksisterer i et samspil med omgivelserne, men det betyder ikke at alle
Bestyrelser pa landets universiteter praktiserer universitetsloven og samspillet med omgivel-
serne ens.

Forskning

Der har lzenge veaeret skelnet mellem fri forskning og strategisk forskning i Danmark. Strate-
gisk forskning har veeret relateret til innovationssystemet i Danmark, herunder Innovations-
fonden, som den centrale fond for bevilling af strategiske forskningsprojekter og med seerlig
fokus pa samfundspolitiske dagsordner og udfordringer. Som noget relativt nyt er begreber
som missionsforskning og transformativ forskning begyndt at finde deres veje ind i forsknin-
gen gennem politik, fonde og nye strategier pa universiteterne. | forbindelse med transfor-
mationsprocessen pa AAU har begreberne ligeledes fundet deres vej ind pa universitetet og
er blevet en integreret del af det digitale universitet. Begreberne vil blive uddybet senere.

Fri forskning har veeret et kerneprincip og er blevet anset som en vaesentlig forudsaetning
for demokratiet. Den frie forskning har til formal at forskere kan udforske og producere ny vi-
den uden styring. Et centralt princip har derfor veeret at det alene er forskerfaellesskaberne
relateret til de forskellige forskningsdiscipliner, som kan bedgmme forskningskvaliteten. | for-
leengelse af dette princip har der samtidig veeret tradition for, at bevillinger fulgte forskerne
pa baggrund af projektansagninger, mens universiteterne var ansvarlige for at sikre ram-
merne for at forskningsprojekter kunne gennemfgres. Derudover kan universiteternes forsk-
ningsbevillinger finansiere fri forskning. Omfanget af disse aktiviteter vil afheenge af dels det
enkelte universitets bevilling dels den interne fordeling pa et universitet. Det er fri forskning,
som kan resultere i radikale nye indsigter, dvs. viden der har mulighed for at overskride vi-
dens-paradigmer (Kuhn) og eller viden spor/teknologiske spor. Det er ogsa fri forskning som
er mest usikker, da det ikke pa forhand er givet at forskningen fgrer til resultater som umid-
delbart kan bruges i en innovationsproces. Strategisk forskning er modsat fri forskning i hg-
jere grad formuleret som forskning der har et strategisk sigte. Strategisk forskning er mere
fokuseret og styret. Den bygger videre pa resultater fra fri forskning og har et klart perspek-
tiv. Her vil forskningsomraderne veere formuleret pa baggrund af samfundsmaessige politi-
ske og strategiske dagsordner, og projektansggninger vil spejle disse temaer og udfordrin-
ger. | strategisk forskning er det pa lignende made, forskersamfundet som garanterer kvali-
teten og forskningsbevillingen har traditionelt vaeret givet til forskeren. Strategisk forskning
forventes at kunne understgtte udvikling og bidrage med lgsninger pa samfundsmaessige
udfordringer. | Frascati Manual (2015) kan forskning vaere rettet mod bade specifikke og ge-
nerelle spergsmal og skal opfylde fglgende kernekriterier:

e Ny (To be aimed at new findings)
o Original/kreativ (To be based on original, not obvious, concepts and hypotheses)
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e Usikker (To be uncertain about the final outcome)
e Systematisk (To be planned and budgeted)
o Overfgrbar og/eller reproducerbar (To lead to results that could be possibly reproduced)

| den seneste evaluering af fri forskning | Danmark skriver DFIR:

DFIR vurderer at det er et stort problem at den frie forskning er under pres, da det er
grundstenen for universiteterne og deres rolle i et demokrati. Med pres pa fri forsk-
ning seettes derfor ogsa pres pa det danske demokrati. Det er derfor et ledelsesanlig-
gende pa et universitet at sikre fri forskning” (2023).

Universiteter og @konomi

Universiteternes indteegter er bevillinger fra uddannelses- og forskningsministeriet relateret
til uddannelsesaktiviteter og forskningsbasismidler, bevillinger fra offentlige og private fonde,
som Innovationsfonden, Danmarks grundforskningsfond, Realdania fonden, Willum fonden,
Velux fonden, donationer fra virksomheder og europaeiske programmer. Den offentlige ba-
sisbevilling til universiteterne er forskellig, hvor de eeldre universiteter modtager starre arlige
bevillinger, som er historisk forankret.

| forbindelse med eksterne projekter fra offentlige og private fonde har praksis veeret at pro-
jekter deekkede projektets udgifter i relation til timeforbrug, rejser m.m. og et overhead til in-
stitutionen. Desuden var det god latin at universiteterne ved at daekke en del af projektets
udgifter viste universitetets opbakning til projektets forskning, hvilket samtidig indikerede en
forankring af projektet pa universitetet. Flere forhold har presset universiteternes gkonomi
gennem de senere ar. Bygninger og bygningsskandaler, har gget flere universiteters udgifter
til husleje, da de lejer bygningerne af Bygningsstyrelsen. Samtidig er der faerre unge til at
tage uddannelser, og en gget politisk regulering af tilgangen til universitetsuddannelserne,
som led i at tilpasse uddannelsesstrukturen til de samfundsmaessige behov. Der er f.eks.
mangel pa medarbejdere med en faglig baggrund, og et politisk gnske om at styrke de fag-
lige uddannelser, herunder deres rammebetingelser og renomme i samfundet. Universite-
terne kan derfor se frem til faerre studerende og dermed faldende indtaegter fra Uddannel-
ses- og Forskningsministeriet. Antallet af internationale studerende pa universiteterne varie-
rer ligeledes, afhaengig af regulering af omradet.

Medfinansiering af eksterne projekter er typisk blevet tilvejebragt fra basisforskningsmid-
lerne, da de eksterne forskningsprojekter historisk er blevet betragtet som en made at geare
basisforskningsmidlerne, og derved mulighed for at @ge forskningen.

Problemstillingen med de lave OH og universiteternes muligheder for at styrke egne prio-
riteringer er blevet diskuteret og fremfart af Danske Universiteter. Af AAU’s arsrapport 2022
skrives f.eks.

En udfordring er dog fortsat kravet om medfinansiering og de begreensede muligheder
for overhead fra visse Kilder, hvilket forstaerkes af den manglende andel af basismidler.
Medfinansiering tilvejebringes som hovedregel fra basisforskningsmidlerne, og en stigning i
de tilskudsfinansierede aktiviteter vil derfor reducere mulighederne for at anvende basis-
forskningsmidler til strategiske indsatser (AAU’s &rsrapport 2022 s. 27)

Danske universiteter har derfor arbejdet pa at finde en faelles Igsning og af en presse-
meddelelse fra Danske universiteter fra 1 juni 2024 fremgar det at der er indgaet en aftale
mellem Danske Universiteter og seks private forskningsfinansierende fonde, Novo Nordisk
Fonden, Villum Fonden, Carlsberg fondet, VELUX FONDEN, Lundbeckfonden og LEO
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Fondet. Aftalen er indgaet i november 2023. Om aftalen skrives at den styrker gennemsig-
tigheden omkring fondenes bidrag til forskning pa universiteterne og definere en gkonomisk
fordelingsnggle mellem universiteter og fonde. Aftalen er efterfalgende blevet fulgt op af en
vejledning om projekttilleeg pa abne opslag under 50 mio.kr. (dkuni.dk, Pressemed-
delse1.juni 2024)

Udgangspunktet for problemstillingen er, at universiteternes veerdi er vaekst og globalise-
ring og med denne Igsning er universiteterne sluppet fri af det begraensende fakta som ba-
sismidlerne hidtil har givet med hensyn til vaekst i eksternt finansierede projekter i kr. og are.
Eksternt finansierede projekter er den velkendte finansieringskilde, som universiteterne kan
reducere eller gge.

Iveerkseetteri og innovation har leenge veeret centrale aktiviteter i relation til studerende.
Med universiteternes muligheder for at kapitalisere pa opfindelser/innovationer fra forsk-
ningsarbejdet kan det se ud til at nye mader at strukturere forskning og forskningsarbejdet
begynder at finde vej gennem universiteternes mader at organisere sig pa. Med bestyrelsen
som den gverste instans og som ansvarlig for den strategiske udvikling af universiteterne er
universiteterne til en hver tid afheengige af hvem, der sidder i bestyrelserne, hvem der er be-
styrelsesformaend, hvilke viden om forskning, som er til stede, samt hvilke forstaelser af
samfundsudvikling, som gar sig geeldende. Universiteterne er derfor ikke ens, men praeges
pa forskellige mader af bestyrelserne.
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NAR TOPLEDELSEN UDVIKLER EN DIGITAL
FORRETNINGSMODEL PA AAU

Den dominerende nationale forstaelse af innovation og den dominerende nationale er-
hvervsfremmemodel tager kontinuerligt form efter samspillet mellem globale processer, poli-
tiske strategier, regulering, virkemidler som stetteordninger, herunder pa hvilke mader forsk-
ningsmidler udmeantes i strategiske indsatsomrader, krav til organiseringer af forskningsind-
satsen, samt hvilke programmer, der udformes til at understgtte innovation i virksomheder
og iveerksaetteri. Viden opfattes som en ressource for virksomheder, som kan understgtte
innovation. Dette kan realiseres gennem overfgrsel af viden, eller ved samarbejde, hvor vi-
dens udvikling er en feelles proces, f.eks. samarbejde pa tveers af universiteter, GTS- insti-
tutter, virksomheder, myndigheder og slutbrugere nationalt, men ogsa pa tveers af lande-
greenser, hvor f.eks. EU-stgttemidler spiller en understattende rolle i udviklingen. Virksom-
heder er i denne sammenhaeng bade private og offentlige virksomheder og institutioner. Der
er 8 universiteter i Danmark, som er etableret pa forskellige tidspunkter med Kagbenhavns
Universitet som det sldste. De har forskellige antal fakulteter, som fortzeller hvor mange for-
skellige videnskabelige omrader, hvert universitet deekker. De forskellige fakulteter er ka-
rakteriserede ved at vaere forankret i forskellige videnskabsteoretiske omrader: medicin, tek-
nik/ingenigr, humaniora, samfund og naturvidenskab. Aalborg Universitet blev etableret i
1974 samtidig med RUC, som blev etableret i 1972, hvorfor de er at finde blandt de yngste
universiteter sammen med IT-universitetet, der blev grundlagt i 1999. De to nye universiteter
blev etableret som et supplement til de eksisterende universiteter, hvilket kan genfindes i:

. Universiteternes placering i Aalborg og uden for Roskilde, spejlede et anske om at na ud
til andre omrader i Danmark end de traditionelle universitetsbyer med nye muligheder for
at understgtte regionerne,

. Tildeling af lavere arlige statslige tilskud til forskningsaktiviteter, (basismidler til forskning)
end de eksisterende universiteter, som afspejler formalet med de nye universiteter, som
primeert var at sikre forskningsbaserede uddannelser til unge i regionerne.

Det globale marked og den globale arbejdsdeling betad at mange industriarbejdspladser
blev nedlagt i 70erne og 80erne, hvor produktion og arbejdspladser i Danmark, flyttede til
lande med billigere arbejdskraft. Mest kendt er udflytning af tekstilproduktion og elektronik
produktion, hvor kun design og udvikling af prototyper, blev i Danmark, samt lukning af
skibsveerfter. Aalborg blev ramt pa samme made som mange andre omrader, da seerligt in-
dustriproduktion var kendetegnende for regionen. AAU fik derfor tidligt en ambition om at bi-
drage til vaekst og @get beskaeftigelse i den nordjyske region. Dette betad at AAU fra start
integrerede en erhvervsfremme model i universitetslogikken og fra start havde et taet samar-
bejde med region og erhvervslivet i Nordjylland (Iris, 2024). "Da fabrikkerne flyttede ud og
Aalborg Veerft lukkede opstod et identitetsmaessigt tomrum. Det forte til idéen om at udvikle
Aalborg til en attraktiv uddannelsesby med den daveerende borgmester (Henning G. Jen-
sen) som visionger drivkraft. Kommunen indgik sammen med Aalborg Universitet, hvad der i
Nordjylland kendes som ’the big deal”. Partnerskabet gik ud pa, at AAU skulle sarge for at
blive et anerkendt og veekstende universitet, mens kommunen skulle sgrge for at opfore at-
traktive studieboliger. (Iris, 2024, s. 18). AAU havde derfor fra start en teet tilknytning til regi-
onen, og med udgangspunkt i den geeldende erhvervsfremmemodel i Danmark. AAU har
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bidraget til to klynger i Nordjylland, som begge har vaeret centrale omdrejningspunkter for

samspillet mellem AAU, og naeromradet. Klyngerne er:

. En spirende klynge inden for tradlgs kommunikation og rumteknologi, som fik sin op-
komst i starten af 2000, hvor to centrale AAU-institutter inden for elektronik har veeret
med at til fremme iveerksaetteri inden for omradet gennem uddannelsesaktiviteter og ef-
terfelgende samarbejde og videndeling med virksomhederne (Iris, 2024).

. En veletableret klynge inden for energi, hvor der er fokus pa vindmgller, brintproduktion
m.m. Klyngen har en teet udveksling af viden, forskerinitieret ivaerksaetterier samt ingeni-
grkandidater fra AAU som kvalificeret arbejdskraft inden for fagomradet, men ogsa kan-
didater med andre vidensomrader fra AAU, som har vaeret med til at drive administration,
baeredygtighed osv. (Iris 2024).

AAU har derfor veeret involveret i erhvervsfremme aktiviteter i relation til bade forskning
og uddannelse leenge.

Callon (2002) peger pa skrive- og (gen)skriveenheder, som vigtige ledelsesveerktgjer i
ledelsesprocessen, hvor nye forretningsmodeller konstitueres, fordi skrive- og (gen)skrive-
enheder muligger en successiv tilpasning i processen. | de tidligere kapitler er beskrevet de
centrale referencevirkeligheder, som ledelsen henviser til i processen. | dette kapitel er fo-
kus pa det konkrete ledelsesprojekt pa AAU.

Callon peger pa felgende 3 omrader som udvikles successivt i ledelsesprocessen:

“Putting service provision into words”,
“Putting the customer into words”,

“Putting the words into sequence of actions making up the service” (Callon 2002 s.
192).

Alle tre omrader er centrale, da de tilsammen udger en ny digital forretningsmodel. Sam-
tidig er den seerlige interesse i dette kapitel at undersgge sammenhaengen mellem psykisk
arbejdsmiljg og digitalisering, hvorfor bade den successive ledelsesproces og den konkrete
udformning af den digitale forrethingsmodel er relevante at beskrive. | naervaerende doku-
mentanalyse falges 2 strategiperioder, hvor ledelsen opfatter den farste som udviklingsfa-
sen og den anden strategi som operationaliseringsfasen. Den successive ledelsesproces
mod en digital forretningsstrategi er derfor ikke ngdvendigvis stabiliseret, men viser sporet.

Min seerlige interesse er

o Atidentificere ledelsesmodellen, herunder forskydningen mod en digital ledermodel.

o Atidentificere den digitale organisation

e At identificere sammenhange mellem den digitale ledelsesmodel og forskydninger i

arbejde, psykisk arbejdsmiljg m.m.
o Atidentificere nye betingelser for videns udvikling med en digital ledelsesmodel.

Som tidligere beskrevet var der etableret en projektorganisation for ledelsesprojektet
med rektor som projektejer og dekaner med en radgivende funktion, hvilket beted, at de
kunne hgres, men det var rektor der bestemte sammen med rektoratet og bestyrelsen. Den
strategiske rammekontrakt mellem AAU og Uddannelses- og Forskningsmisteret er baseret
pa malopstilling- og opfelgning pa malopfyldelse. Det er bestyrelsesformanden, der under-
skriver den strategiske rammekontrakt. Den samme styringsform blev anvendt internt i orga-
nisationen, da transformationsprocessen af fakulteter, institutter, forskningspraksis, admini-
strativ praksis m.m. var baseret pa malopstilling og opfelgning pa méalopfyldelse ned gen-
nem de forskellige niveauer.
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Centrale skrive- og (gen)skriveenheder i ledelsesprocessen, som er blevet identificeret
og som er blevet anvendt i dokumentanalysen, som metode til at beskrive den successive
ledelsesproces frem mod konstitueringen af en digital forretningsmodel er:

o AAU’s strategier, som successivt viser vejen mod en digital forretningsmodel, som

angives som strategi 1 og strategi 2.

e AAU'’s Arsregnskaber, som angives som Arsregnskab med arstal.

e Iris Group, en konsulentvirksomhed, som er blevet anvendt til at producere analyser
for bestyrelsen og rektor som grundlag udvikling af en digitale forretningsmodel. Ana-
lyserne angives som lIris Group 2017, 2020.

o AAU-psykologi professor, der forsker og radgiver inden for missionsforskning m.m.

e Tech dekan, der har faet en naglerolle i relation til den digitale indsats.

e AAU’s rammekontrakt som indgas mellem bestyrelsesformanden og ministeren for
Uddannelse og Forskning, angives som AAU-rammekontrakt 1 og AAU- rammekon-
trakt 2.

¢ Innovationsbygning og Innovationsdirekter pa AAU.

De forskellige enheder skal ikke opfattes som “neutrale” enheder, men som skrive- og
genskriveenheder, der producerer tekster, programmer m.m. og fungerer som ledelsesvaerk-
tejer i udviklingen og operationaliseringen af den digitale forretningsmodel.

Farst gennemgas de enkelte skrive- og (gen)skriveenheder, hvor deres bidrag som le-
delsesveerktgjer uddybes. Alle dokumenter, som er brugt i dokumentanalysen, er offentligt
tilgeengelige dokumenter.

Derefter fglger en oversigt, hvor den successive ledelsesproces er rekonstrueret ved
hjeelp af tekster produceret af skrive- og (gen)skriveenhederne. Oversigten er opstillet i en
tabel i kronologisk orden, sa det er let at fglge raekkefglgen. Efter oversigten felger analyser
af topledelsens formateringsproces. Udfordringen for ledelsen var at skabe en sammen-
haeng mellem de muligheder og udfordringer som omgivelserne gav anledning til, herunder
at skabe rum til forhandlinger med eksterne aktgarer, og tilpasning i den interne organisation.

Fokus i kapitlet er pa ledelsens forteelling og formatering af de kollektive handlinger pa
AAU.

Skrive- og (gen)skrivningsenheder

AAU Strategi

| udviklingen af en forretningsmodel viser strategier vejen. De to hoveddokumenter som er
centrale og som indrammer ledelsens arbejde med at saette ord pa universitets fremtidige
service er de to strategier som deekker perioderne henholdsvis 2016 — 2021 og 2022 —
2026. Den forste strategiperiode beskrives som perioden for udvikling, mens den anden
strategi beskrives som perioden for operationalisering (&rsregnskab). Set fra et ANT-per-
spektiv forlgber transformationsprocesser som sociomaterielle processer, og derfor tillaeg-
ges denne opdeling ikke pa forhand betydning, men fokus er pa den successive udvikling og
justering. | Aalborg Universitets strategi for 2016-21 "Viden for verden” er beskrevet fire szer-
kender, som i strategien fremhaeves som kvaliteter, der adskiller Aalborg Universitet fra an-
dre universiteter. Den fgrste strategi er kendetegnet ved at beskrive den eksisterende prak-
sis pa AAU med de kendetegn som havde vaeret geeldende siden universitetets etablering.

Rammekontrakt mellem AAU og Uddannelses- og Forskningsministe-
riet

Den strategiske rammekontrakt er en kontrakt, der indgas mellem bestyrelsesformanden
for et universitet og uddannelses- og forskningsministeren. | rammekontrakten beskrives
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universitetets strategiske mal for en firearig periode og indikatorer for malopfyldelse, som
universitetet skal indrapportere hvert ar. At det er bestyrelsesformanden, der repraesenterer
universitetet, indikerer bestyrelsesformandens centrale rolle i udviklingen af universiteterne.
Universiteterne har fungeret med denne styringsform siden Universitetsloven tradte i kraft i
2003, men har dog ikke veeret helt uden problemer. Kravene til bestyrelsens kompetencer er
f.eks. blevet praeciseret, hvor det fremgar, at der skal vaere forskningskompetencer i besty-
relsen. Den strategiske rammekontrakt for perioden 2018 — 2021 blev underskrevet af Lene
Espersen, som ansvarlig bestyrelsesformand pa AAU og af daveerende Uddannelses- og
forskningsminister Tommy Ahlers. Den strategiske rammekontrakt for perioden 2022- 2025
er ligeledes underskrevet af Lene Espersen umiddelbart fgr hun fratradte posten og Uddan-
nelses- og forskningsminister Jesper Petersen. Den strategiske rammekontrakt er udformet
som strategiske mal, som AAU skulle arbejde med som udgangspunkt for deres kerneopga-
ver i perioden.

Gennem beskrivelse af mal og indikatorer for malopfyldelse er den strategiske ramme-
kontrakt handlingsanvisende for udvikling og konkrete og aktiviteter, som skal igangsaettes
for at nd malene og er pa den made en bundet udviklingsvej for et universitet. Universitetets
kerneopgaver er forskning, forskningsbaseret uddannelse og videns spredning.

| perioden har de strategiske mal vaeret orienteret mod digitalisering af forskning og ud-
dannelse, herunder digitalisering af PBL, som er en lzeringsmodel, aget omsaetning og for-
midling af forskningsbaseret viden til det omgivende samfund, og udvikling af nye forsk-
ningsenheder som udgangspunkt for et missionsdrevet universitet. | de strategiske ramme-
kontrakters mal og malindikatorer er derfor indskrevet radikale eendringer af savel forskning
og uddannelse hvad angar bade metode og indhold, herunder forstaelsen af hvad fri forsk-
ning er, og samspillet mellem forskning og omgivelserne. Ved at fglge udviklingen i diskur-
sen i de to rammekontrakter synliggeres pa hvilke mader begreber sendre betydning og de
ledelsesmaessige metoder til at overvinde modsaetninger i ledelsesstrategierne for udvikling.

Arsregnskaber

Arsregnskaber er ledelsens arlige lovpligtige regnskabsberetning. Arsregnskaberne
indledes med en ledelsespategning, hvor rektor og universitetsdirektgren underskriver regn-
skabet. Derefter falger bestyrelsens underskrift pa at den har godkendt arsregnskabet. Til-
slut underskriver tredjepart i form af revisorer, at regnskabet falger god regnskabspraksis.
Arsregnskabet indledes med en virksomhedspraesentation med fokus pa beskrivelse af
AAU'’s strategi og en praesentation af AAU’s organisation, bestyrelsen og direktoratet. Med-
lemmer af Bestyrelsen og direktoratet beskrives alle med en kort tekst og et billede. Efter
praesentationen felger ledelsens beretning med fokus pa strategiske indsatsomrader i det
forlebne ar og hvad AAU har opnaet. Udviklingen beskrives kort i relation til uddannelse,
forskning og viden samarbejde, medarbejdere og gkonomi. Beretningen afsluttes med et
skema med naggletal. Efter ledelsens beretning kommer en afrapportering pa universitetets
strategiske rammekontrakt. Hvert punkt besvares selvstaendig. Punktet efterfalges med en
beskrivelse af forventninger til det kommende ar og rapporten afsluttes med regnskabet. Alle
arsregnskaberne fglger sammen struktur. Ved at gennemga regnskaberne i perioden, hvor
AAU-strategierne blev realiseret og AAU transformeret kan relationen mellem gkonomi og
strategi, herunder strategiske indsatsomrader, falges successivt. Hvilke kategorier vaelges at
beskrives, hvilke forklaringer tillaegges betydning, hvilke forhold fremhaeves og hvilke forhold
forbliver skjulte i transformationsprocessen. Arsregnskabet kan ses som et ledelsesvaerktg;j,
der som en skrive og (gen)skrive enhed successivt producerer sammenhange mellem stra-
tegi og skonomi og som repraesenterer ledelsens forteelling. Hvor jeg havde forventet at fa
et klart overblik over aktiviteter og skonomi, herunder gkonomi i relation til ledelsens strate-
giaktiviteter og proces matte jeg erkende at det overblik kunne jeg ikke frembringe. Der var
mere fokus pa beretningen om strategiprojektets indhold og resultater, end strategiprojektets
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omkostninger og effekter for gkonomien pa fakulteter og institutter. Ved at falge arsregnska-
berne gennem perioden, blev det derfor i hgjere grad den diskurs som ledelsen udviklede
gennem perioden, der blev genstand for analysen om sammenhzenge mellem gkonomi,
strategiomkostninger, og AAU’s regnskab som helhed. Desuden har arsregnskaberne kunne
bidrage med en beskrivelse af ledelsens fortaelling om mal, aktiviteter, fremdrift og proble-
mer.

AAU-professor i organisering, ledelse og evaluering af forskning

David Budtz Pedersen er professor i organisering, ledelse og evaluering af forskning og
sidder pa Institut for Kommunikation og Psykologi, AAU. Han har forsket i tvaervidenskabelig
forskningsledelse og kommunikation. Derudover har han radgivet EU-Kommissionen, Inno-
vationsfonden og regeringer om missioner og excellenceprogrammer. Han blev tidligt invol-
veret i ledelsesprocessen med oplaeg, tekster, figurer m.m. fra hans forskning i tveerviden-
skabelig forskningsledelse. | 2024 publicerede han en guideline: A Research Management
Guide to Mission-Driven Universities (Pedersen, D. B. 2024). Forméalet med publikationen
er: “It should be read as an attempt to create a “common language” at Aalborg University

and beyond for working with mission-oriented research and innovation” (Pedersen 2024,
S. 4). Analyseret som et ledelsesveerktgj kan hans bidrag opfattes som en del af formaterin-
gen af ledelsens arbejde med at szette ord pa ydelsen (missionsorienteret forskning og inno-
vation) , markedet ( i saerdeleshed neevnes staten og EU, da de med store programmer kan
finansiere forskning), og den interne organisation (det missionsdrevet universitet, nye orga-
nisatoriske enheder som f.eks. et mission-sekretariat, nye ledelsespraksisser og nye forsk-
ningspraksisser pa AAU, samt nye betingelser for samspillet mellem forskning og innovation
og forskning og omgivelser). Efterfalgende har han ligeledes som del af sin forskning og
evaluering udvikle et grundlag for et feelles sprog, dvs. en diskurs der kan understatte reali-
seringen af ledelsens strategi. Processen har veeret del af D. B. Pedersens forsknings- og
evalueringspraksis, hvor den humanistiske forsker producerer viden om- og objektggrelse af
det menneskelige pa samme tid. Foucault (2002) peger pa de normaliserende sanktionsme-
kanismer med udgangspunkt i test, konsultationer og opbygning af klassifikationssystemer,
som den disciplinaere teknik. Om den missions- orienterede tilgangs skriver professoren:

A mission-oriented approach to research and innovation requires a fundamental re-
appraisal of the role of universities to go beyond “market pull” (centrally featured by
neoclassical economics) to a “co-creating” or “market-shaping” role. University lead-
ers and governmental agencies have a significant role in shaping society rather than
passively responding to the needs of industry. Companies as well as public authori-
ties cannot be expected to formulate clear research needs that universities are re-
sponding to. Rather, solutions emerge in a process of co-creation at the interface be-
tween institutions, leading to a joint problem space focused on creating public value
(Pedersen D.B. 2024 s. 14)

Af citatet fremgar en klar ny arbejdsdeling mellem ledelse og forskere pa et universitet. |
den formatering, der beskrives placeres topledelsen pa et universitet, som den enhed, der
sammen med regering m.fl. skal formulere klare forskningsbehov, som universiteterne, dvs.
forskerne skal levere lgsningerne pa. Desuden skal universitetsledelsen indtage en rolle
hvor de aktivt skaber samfundet, fremfor at modsvare industriens behov. Pa denne made
indskriver han universitets ledelse (bestyrelse og rektor) i en position, hvor de skal tale pa
alle forskeres vegne, men ogsa pa vegne af alle borgeres m.fl., da de far tilskrevet en rolle,
hvor de skal skabe det fremtidige samfund.Han skriver videre:

Since most complex societal challenges are cross-cutting in nature, they require not
only technical innovation but also social innovation and behavioural change. Drawing
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on a wide spectrum of disciplines, from the natural and technical sciences to the hu-
man and social sciences, universities are uniquely positioned to develop innovative
solutions and drive partnerships based on experimentation, collaboration, and curios-
ity. (Pedersen, D.B. 2024 s

Af citat fremgar at han har en opfattelse af, at der ikke er tvaerfaglig videnskab i dag, og at
det kun kan sikres gennem en ny organisering af forskningsomrader pa tveers af natur- og
teknisk videnskab og human- og socialvidenskaben. Med denne tilgang formateres en ny
organisatorisk enhed Igsrevet fra eksisterende forskningsprocesser og videnskabelige omra-
der.

TECH dekan

Dekan fra det tekniske fakultet, som er fakultetet hvor it-relaterede forskning og uddan-
nelser er placeret. Tech- dekanen blev tidligt involveret, da digitalisering fra start blev opfat-
tet som et af AAU’s styrkeomrader, og et omrade der allerede var mange erfaringer med i
klynger regionalt i Nordjylland. Dekanen blev tidligt involveret, da digitalisering fra start blev
anset som et centralt samlende udgangspunkt i den nye forretningsmodel. Fakultetet har
derfor spillet en aktiv rolle fra start, hvilket bl.a. kan ses ved at dekanen har siddet med i di-
gitaliseringsudvalget, deltaget i alle de tvaergaende forskningsprojekter som blev ivaerksat
pa tveers af fakulteterne, medvirket til udarbejdelse af AAU’s digitaliseringsstrategi, og er ud-
gangspunkt for to store centre i relation til baeredygtighed, hvor det forventes at der kan ske
en systematisk sammentaenkning af forskningen inden for baeredygtighed og digitalisering,
som blev etableret i 2021.

IRIS Group som ledelsesvaerktgj i udviklingen af en digital forret-

ningsmodel
Konsulentvirksomheden Iris Group har specialiseret sig i analyser og strategisk radgiv-

ning til aktarer i innovationssystemet, dvs. ministerier, universiteter, innovationsfonden, inno-
vative virksomheder m.m. Iris Group beskriver selv dens kernekompetencer som:

1. Analyser af globale megatrends og nye teknologier med fokus pa, hvordan trends og tek-
nologier pavirker erhvervsudviklingen i Danmark, og hvilke muligheder de bringer med
sig.

2. Analyser af forskningsmaessige styrkepositioner og af de rammevilkar, der er afgarende
for at udvikle hgj forskningsmeessig kvalitet.

3. Kortleegning af spirende klynger, herunder potentialer, udfordringer og behov for er-
hvervspolitiske indsatser.

4. Nye teknologiers samspil med forskning, regulering, kompetencebehov.

5. Dataanalyser.

Pa virksomhedens hjemmeside praesenteres virksomheden med felgende tekst:

"IRIS Group er et specialiseret konsulenthus, som er dybt engageret i udviklingen af vo-
res samfund. Vi arbejder for at skabe de bedste vilkar for baeredygtig veekst i Danmark. Det
gor vi ved at lave analyser og radgive vores kunder om innovation, erhvervsuavikling, ivaerk-
saetteri og fremtidens arbejdsmarked.

Vi leverer samfundsokonomiske analyser, méler impact, udformer strategier, kortlaegger
danske styrkepositioner samt evaluerer programmer og indsatser. Vi er kendt blandt vores
kunder for vores grundige analyser og vaerdiskabende radgivning” (IrisGroup hjemmeside
2024).

Teksten er pa den ene side let at lezese, da ordene er genkendelige og har positive kon-
neksioner, som f.eks. engageret, samfund, baeredygtighed osv. som er ord de fleste kender
og tilleegger veerdi. Efter lidt tid gik det op for mig at jeg ikke havde forstaet ordene
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indholdsmaessigt, til trods for jeg har arbejdet med bade baeredygtighed og innovations. Der

var sket en forskydning af de velkendte begreber i innovationsforstaelsen. Iris Group har le-

veret tre analyser i ledelsesprocessen, og jeg var derfor interesseret i at forsta konsulent-
virksomhedens rolle som ledelsesvaerktgj i processen.

| den farste seetning: Iris Group er et specialiseret konsulenthus, som er dybt engageret
i uadviklingen af vores samfund”, tilleegges virksomheden egenskaber som “engageret”, ordet
"udvikling” betoner en forandring og ved at anvende sammenseetningen af "vores samfund”,
og ikke blot "samfund” indikeres, at virksomheden arbejder for et faelles samfund uden mod-
seetninger, virksomheden kan derfor tale pa vegne af "alle” i samfundet. Derefter bruges "vi
arbejder” som bade kan referere til vicksomheden og til menneskerne pa virksomheden dvs.
bade ledelse og medarbejdere. Med denne samlende betegnelse gares organisationen til en
handlende enhed fri af forskelle, uenigheder, modsaetninger osv. Med denne sprogbrug re-
duceres organisationens kollektive handlinger til en enhed, som handler med udgangspunkt
i et vi, en organisation er et "vi”.

Med sammensaetningen af ordene "baeredygtig” og ” vaekst” til "baeredygtig veekst” op-
star tvivlen igen, hvad er baeredygtig vaekst? Veekst er et ord fra gkonomi, som refererer til
at en virksomhed seelger flere produkter, et marked som vokser og stgrre indtjening i kr.
Diskursen i teksten er, at beeredygtig veekst skal forstas i et gkonomisk perspektiv, hvilket
fremgar af sammenhaengen med, det er "vilkar” for baeredygtig vaekst, som er afhaengig af
variable som innovation, erhvervsudvikling, iveerksaetteri og fremtidens arbejdsmarked. Iris
is Group lover at arbejde engageret for lagse samfundets problemer, men fremtidens arbejds-
marked er blevet en variabel, og det eksisterende arbejdsmarked med de erfaringer og vaer-
dier, som eksisterer tillazgges ikke en historik, eller en mulighed for at bidrage med problem-
definering og lgsninger pa samfundets udfordringer med bzeredygtighed.

Derved bliver bade "udviklingen af vores samfund” og "baeredygtig vaekst” afgraenset til
et anliggende for Iris Group med flere og markedet og ikke demokratiske processer og mu-
ligheder for andre vidensomrader, professionsomrader, fagomrader m.m. for at deltage i at
eksperimentere, laere og udvikle et baeredygtigt samfund, hvor baeredygtighed er udgangs-
punktet, og ikke som en effekt af vaekst.

Virksomhedens ydelser er analyser og strategisk radgivning indenfor erhvervsfremme og
dens kunder findes i hele innovationssystemet fra politiske systemer, universiteter, virksom-
heder og fonde, hvor virksomheden italesaetter sig selv som en "enhed” der skaber grundlag
for ledelsens beslutninger gennem analyser. Pa denne made skaber virksomheden forbin-
delser mellem beslutningsprocesser i det politiske system, fonde universiteter, virksomheder
m.fl., men bidrager samtidig til at etablere en specifik diskurs i det nationale innovationssy-
stem og forstaerke et bestemt teknologisk spor, hvor bestemte veerdier og antagelser er ind-
lejret. Som grundantagelser i diskursen er indlejret;

e Strategier og forretningsmodeller er et topledelsesprojekt.

e En organisation uanset starrelse eller type transformeres til et "vi” og paA samme made
transformeres samfund til et "vores samfund”, uden modseetninger.

o Digitalisering opfattes som det nye grundlag for bade forretningsmodel og for udgangs-
punktet for innovation. | relation til erhvervsfremme (vaekst og innovation) er digitalisering
garant for veerdiskabelsen. Vaekst opfattes som et ubetinget succeskriterium og en forud-
saetning for baeredygtighed.

o Det globale marked er kontekst for udvikling, og specialisering og differentiering opfattes
som et virkemiddel i ledelsesprocessen.

o Virkeligheden skabes gennem historiefortaellinger

o Dataanalyser repraesenterer virkeligheden og er grundlag for ledelsesbeslutninger

e Veerdigrundlag geres usynlig
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Konsulentvirksomheden har gennemfgrt tre analyser for ledelsen og tilvejebragt et data-
grundlag, som blev bestilt af ledelsen og efterfalgende brugt som datagrundlag for ledelses-
beslutninger. Centralt for analyserne er at de pa forskellige mader tilvejebringer data om
AAU’s samarbejde med omgivelserne, dvs. forskernes samspil med omgivelserne, som der-
efter teelles sammen, generaliseres og transformeres til et "vi”. dvs. AAU. Det kan se ud til
at som ledelsesredskab har analyserne primaert funktion, som at levere data til allerede ta-
get ledelsesbeslutninger, at tilvejebringe et datagrundlag og en innovationsdiskurs, som ggr
det muligt at transformere universitetet. Gennem processen produceres nye dikotomier, som
skaber mulighed for at anvende et nyt innovationsklassifikationssystem pa AAU. Det nye in-
novationsklassifikationssystem, som opstar, er PBL og forskning adskilles og PBL geares til
en uafheaengig enhed som kan ggres til genstand for specialisering og skalering. De enkelte
forskeres relationer til omgivelserne teelles sammen, generaliseres, og bliver til et AAU-fae-
nomen, hvor alle er blevet til et "vi” og talspersonen for det "vi” er topledelsen lgsrevet fra
forskningsfaglighed, metoder m.m.

Innovationsbygning og organisation

1 2015 beslutter A.P. Mgller Fonden at donere 100 mio. kroner til en ny bygning, som
har overskriften AAU Science & Innovation Hub. Bygningsstyrelsen administrer statens ejen-
domme, herunder AAU’s bygninger. Bygningsstyrelsen er derfor den formelle bygherre un-
der opfarelsen af bygningen. | juni 2022 overdrages bygning til AAU. Der laves en navne-
konkurrence i august 2022 og bygningen far sit kaldenavn AAU INNOVATE — Science &
Innovation Hub. Bygningen adskiller sig fra resten af AAU’s bygninger bade med hensyn til
arkitektur, som abner sig mod omgivelserne, men ogsa ved at have laboratorier/veerksteder,
garager mgdelokaler osv. hvor der er fagpersonale, der kan understgtte ideudvikling m.m.

Af den strategiske rammekontrakt 2018 — 2021 fremgar af det strategiske mal 6. "Mere
viden for verden gennem fokuseret og gensidigt forpligtende vidensamarbejde med det om-
givende samfund” at der var en klar intention fra Bestyrelsesformanden om, at forskning
gennem forpligtende viden samarbejde med omgivelserne skulle bidrage med en ny form for
viden. Den nye innovationsbygning var fra start indskrevet i dette mal pa falgende mal i den
strategiske rammekontrakt 2018-2021:

"Den kommende AAU Science and Innovation Hub i Aalborg, som forventes at sta
klar ved arsskiftet 2021/22, skal danne rammen om tveervidenskabelig forskning, in-
novation, ivaerkseetteri og talent- og virksomhedsuavikling. Den nye bygning kommer
til at samle universitetets inkubatormiljger for studerende og unge forskere pa en en-
kelt lokalitet, hvor de vil indga i feellesskaber med etablerede virksomheder og for-
skere. Aktiviteterne vil sikre, at AAU i hgjere grad udnytter sit potentiale for at etab-
lere forskningsbaseret innovation og arbejdspladser i form af Spin-outs og Startups,
og at flere forskningsresultater kan afpraves for kommercielt potentiale”’(Rammekon-
trakt 1).

Allerede i 2017 blev der ansat en ny innovationsdirektar, der skulle drive den nye innova-
tionsenhed pa AAU. Innovationsdirektgren blev indplaceret pd samme niveau som deka-
nerne, men fik en aktiv rolle i processen, da innovationsdirektgren, herunder innovations-
bygningen, fra start var tiltaenkt rollen som den centrale enhed, der bandt de forskellige fa-
kulteter sammen med omverden og med et sekretariat for ledelsesradgivning.

Bygningen skal huse Fundraising og projektledelse, Studenterentreprengrskab, Forsk-
ningsinnovation, Kontrakter og databeskyttelse og AAU ph.d. Bygningen skal vise sig at fa
en betydelig rolle i den videre udvikling og operationalisering af den digitale forretningsmo-
del, hvor penge, feerdigheder, tekster, enheder og strategier cirkulerede mellem ledelsen og
resten af universitets enheder til bygningen etableres som en central organisatorisk enhed i
2023.
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Processen opstillet kronologisk med udgangspunkt i
centrale teksterstykker

I nedenstaende tabel fremgar ledelsen i venstre kolonne og tekster som har indgaet i
den sociomaterielle proces i hgjre kolonne. Processen er sat op kronologisk saledes at ud-
viklings- og operationaliseringsfasen kan falges. Det er tekststykker fra skrive- og (gen)skri-
veenhederne, der er grundlaget for opstillingen af den successiv tilpasning af ledelsen ud-
vikling af en ny forretningsmodel.
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Ledelse og arstal

Bestyrelsesformand og rektor

Aktiviteter og tekster m.m. relateret til ledelses udvikling af en digitalforretningsmodel pa AAU

2014

Per Michael Johansen tiltreeder
rolle som rektor (kontraktanseet-
telse)

2015
Mzrsk donerer 100 million kroner til et innovationslaboratorium der er en stor bygning, som skal fun-
gere som knudepunkt for forskning, innovation og iveerksaetteri pa Aalborg Universitet. Bygningen skal ma-
terialisere en topledelses ambitioner om at skabe et regionalt fyrtarn for viden og veekst og et udstillings-
vindue for det gode samarbejde med store og sméa virksomheder pa AAU.
Visionen som blev formidlet med i tekst til AAU, var at INNOVATE skal facilitere tvaerfaglig forskning, ud-
dannelse og entreprengrskab for forskere, studerende og samarbejdspartnere. Enheden var fra start til-
taenkt rollen som en platform, der skulle varetage AAU’s relation til omgivelserne og den intern koordine-
ring og styring.

2016 Strategiperiode 1 — udvikling af ide og vision

Lene Espersen tiltraeder rollen
som Bestyrelsesformand (tidsaf-
graenset periode)

Strategi - Viden for verden 2016-2021 er gaeldende. Strategien afspejler AAU’s eksisterende forsknings-
og uddannelsespraksis, hvor forskere inden for forskellige videnskabstraditioner med udgangspunkt i PBL
definerer problemer i taet samspil med virksomheder, organisationer, borgere mfl. som udgangspunkt for
forskningsprojekter og uddannelsesaktiviteter. De szerlige kendetegn som fremhaeves er:

1. "Problemorientering — AAU har en staerk tradition for en problembaseret tilgang til forskning og uddan-
nelse. Forskere, studerende og feerdige kandidater arbejder analytisk, helheds-, problem- og los-
ningsorienteret.

2. Samarbejde — AAU bedriver videnskab i teet samarbejde mellem medarbejdere, studerende, erhvervs-
liv og offentlige partnere. Den teette kontakt mellem universitet og eksterne samarbejdspartnere er en
forudsaetning for vores arbejde med autentiske problemstillinger.

3. Engagement — AAU er preeget af de ansattes og de studerendes handlekraft og dynamik. AAU er for
engagerede ansatte og studerende, der tager ansvar og far ting til at ske pa universitetet og i omver-
denen.

4. Forandring — AAU skaber viden, der eendrer verden. Vores problemorienterede tilgang til forskning,
uddannelse, videnformidling og samarbejde gor en forskel og skaber forandring” (strategi 1).

2017

Ny organisatorisk enhed Innovation

Innovation som en ny faelles organisatorisk enhed for AAU bliver etableret med ansaettelse af en innovati-
onsdirektgr. Forskningsservice og en feelles kontraktafdeling placeres i enheden. Kontraktafdelingen er
resultat af en centralisering af kontraktfunktionen. Fra start skulle Innovation bestraeber sig pa at arbejde
mere datadrevet.

Finansieres gennem tilskud/bidrag fra institutter.

Strategisk rad forskning og innovation

Der er etableret et Strategisk Rad for Forskning og Innovation med rektor som formand. Malet er ifalge
AAU "at sikre den tvaergaende strategiske udvikling af forsknings- og innovationsomradet og udvikle viden
samarbejdet i krydsfeltet mellem innovation og forskning. Radet bestar af dekaner, rektor og innovations-
direktgren. Det er alene Rektor der har beslutningsretten, men medlemmerne kan hgres m.m. Udviklingen
og operationaliseringen af en ny digital forretningsmodel er er en malstyringsproces, hvor der laves aftaler
om mal som fakulteter m.m. skal styre efter og leve op til (Iris Group 2).

Forste konsulent undersggelse gennemfores af Irisgroup

Aalborg Universitets vidensamarbejde - effekter for virksomheder, myndigheder

og samfund (Juni, 2017)

Undersggelsens resultater diskuteres med AAU’s ledelse og innovationsdirektaren.

Veaesentligste output er sammenteelling af alle forskningsprojekters samarbejde med omgivelserne, som
medfgrer en generalisering og efterfglgende homogenisering af forskningsprojekterne, hvorved alle pro-
jekterne reduceres til AAU’s samarbejde med omgivelserne lgsrevet fra den enkelte forsker. Samtidig bli-
ver PBL dokumenteret som en attraktiv samarbejdsform, der resulterer i innovative processer for de eks-
terne samarbejdspartnere. Dette muligger pa samme made en generalisering og homogenisering af PBL,
hvorved alle individuelle forskningsprojekters samarbejde med omgivelserne forankret i de forskellige vi-
denskabelige praksisser reduceres. PBL som vaerdi og kontekstafhangig uddannelsesaktivitet bliver til en
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generaliseret model for erhvervssamarbejde lgsrevet fra forskerpraksis og kontekst. Med denne forskyd-
ning kan PBL anvendes som objekt for strategiudvikling i relation til marked og som styringsenhed for ud-
vikling af ny generisk leeringsmodel pa tveers af alle uddannelser.

Beslutning om lukning af uddannelser og sammenlukning af uddannelser

2018

AAU indgar strategisk rammekontrakt for perioden 2018-2021 med Uddannelses- og Forskningsmi-
nisteriet. Den strategiske rammekontrakt underskrives af Lene Espersen som bestyrelsesformand og

daveerende Uddannelses- og forskningsminister Tommy Ahlers (Rammekontrakt 1).

Den strategiske rammekontrakt indeholder seks mal, som AAU skal styre efter og bliver evalueret pa efter-
felgende. Det er derfor en malstyringsproces, der er grundlaget. Der bliver arligt givet en status pa malop-
felgning i arsrapporterne. De seks mal strategiske mal, som AAU skulle arbejde med som udgangspunkt
for deres kerneopgaver var:

1. Bidrag til lesning af globale udfordringer gennem en styrket tvaervidenskabelig forskningsindsats

2. Styrket fundament for excellent forskning gennem malrettet rekruttering og fastholdelse af fremtidens
dygtigste forskere

3. En relevant og fremtidsorienteret uddannelsesportefalje af haj kvalitet
4. Hajt leeringsudbytte gennem en @get studieintensitet

5. Styrket kvalitet af uddannelserne gennem digitalisering af AAU’s leeringsmodel PBL (problembaseret
leering)

6.Mere viden til verden gennem gget omsaetning og formidling af forskningsbaseret viden til det omgi-
vende samfund” (rammekontrakt 1)

Det strategiske digitaliseringsudvalg

Viden for verden digitaliseringsstrategi publiceres

Strategien er udformet i et samarbejde mellem det strategiske digitaliseringsudvalg, der portefaljestyrer
digitaliseringsprojekter pa aau, de gvrige strategiske rad, og den administrative ledergruppe.

Forskning
a) Koordineret engagement i digitalisering
b) Infrastruktur og radgivning
c) Datamanagement
d)  Eksponering af videnproduktion
Uddannelse

a) Kompetencecenter for digitalt understattet lzering, hvor der skal vaere decentrale enheder til at
understotte lokale miljger.

b)  Udvikling af digitalt understettede leeringsformer szerligt med fokus pa PBL. Det skal munde ud
i et antal generiske laeringsformer.

c) Digitale leeringsressourcer, f.eks. videoer, Pilotprojekter og cases.

d)  Studiemiljo og studieprogression, herunder muligheder for at give de studerende digital feed-
back pa egne leeringsudvikling.

e) Digitale kompetencer i studieordningerne

Vidensamarbejde
a) Administrativt overblik over samarbejder og dokumentation af disse samarbejder
b)  Samarbejdsplatforme

Kompetencer

a) Organisatoriske digitale kompetencer, Kick of seminar for AAU’s ledelse om ngdvendige forud-
saetninger for at fremme digitalisering og styrke aau s evne til at planlaegge og drive foran-
drings- og implementeringsprocesser.

b)  Medarbejder digitale kompetencer. Der er seerligt fokus pa de nedvendige kompetencer, som er
nedvendige for drifts og support organisationer, som sikrer at aau drager nytte af tveergaende
digitalisering.

Administration

a) Portefgljen af digitale lgsninger.

b)  Sammenhaengende digitalisering pa tveers af aau. Herunder undersggelse af hvordan og i hvil-
ket omfang aau kan gere det muligt at tilvejebringe beslutningsstette baseret pa analyser af
grunddata gennem anvendelse af dataanalysemetoder, som f.eks. preediktiv analyse.

Businesscase 1: Tvaervidenskabelig forskning som ny forskningsenhed (afprevning af program for
missionsprojekter)

Fem tveervidenskabelige forskningsprojekter lanceres: SECURE, Community Drive, InterHUB, FLOW og
EXOTIC. De fem projekter er sammensat af forskere fra de forskellige fakulteter for at afprgve og doku-
mentere tvaerfaglig forskning som ny forskningsenhed, som praktiserer missionsforskning. Projekterne
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gennemfares i perioden 2018-2021. | projekterne arbejdes med datasikkerhed, migration, beeredygtig var-
meforsyning, berns fremtidige kompetencer og borgernaer sundhed.

De fem projekter blev finansieret med i alt 45 millioner kroner fra universitetets egne forskningsmidler.”,
hvoraf halvdelen blev finansieret af fakulteterne (Arsregnskab 2018).

Lukning af uddannelser og sammenlagning af uddannelser besluttet af direktionen. (arsrapport
2019)

"Den gennemfarte tilpasning betyder, at AAU i 2020 har gkonomisk rédderum til at fortseette eksisterende
og iveerkseette nye indsatser for at udvikle og hajne kvaliteten af universitetets forskning, uddannelse

og vidensamarbejde” (arsrapport 2019 s.19).

Desuden er det besluttet at beeredygtighed skal veere indsatsomrade i arbejdet med den nye strategi (ars-
rapport 2019)

2019

Andre Rogaczewski tiltraeder be-
styrelsen og bliver bestyrelses-
medlem.

Center for Al etableres (forskningscenter)
Afvaergeforanstaltninger (fyringer januar)

Varsling af fyringer i december 2018 med besked om at alle skal sidde ved deres computer den 23. januar
2019. (SBI nu BUILD)

2020

Lene Esbersen bliver bestyrel-
sesformand for HUB

Anden Konsulent undersggelse gennemfores af Irisgroup
Undersagelse af AAU’s bidrag til innovation, ivaerksaetteri og gren omstilling (2020)

AAU’s forskning relateret til gren forskning opgeres, teelles sammen, og styrkepositioner udpeges som
gren energi og gren transport. Fra mangfoldighed til homogenisering, og udgangspunkt for digitalisering.

Fusion af SBi of Institut for Byggeri og anlag til et institut Build

Fusion af SBi beliggende i Kabenhavn og Institut for Byggeri og Anleeg beliggende i Aalborg pr 1 januar.
Instituttet far samtidig ny institutleder.

Covid
AAU nedlukkes og aktiviteter sker digitalt.

2021

@konomiforhold @ndres pa AAU som forberedelse til ny budgetmodel som traeder i kraft 2022 sam-
tidig med ny strategiperiode (operationalisering)

Introduktion af flerarig skonomistyring pa eksternt finansierede projekter m.m. Eksterne projekter skal i
deres kontraktperiode indga i AAU’s centrale budget systemer. Ledelsens formal er at informationerne kan
bidrage som et estimatgrundlag i forhold til enhedens forventede eksterne omsaetning, ressourcetreek og
pavirkning af driften, ligesom det kan understette ledelsesinformation. Som noget nyt beskattes eksterne
projekter, hvor eksterne projekter tidligere har tilgaet den lokalitet, hvor pengene var bevilliget til. Over-
gangsperiode med allerede bevilliget projekter kan give problemer, da de giver underskud lokalt med den
nye form.

Ny procedurer for projektledere og skonomiske administrative i relation til introduktion af flerarig
skonomistyring pa eksternt finansierede projekter, og tilpasning til en digital organisation

Projektleder er ansvarlige med hensyn til skonomi, projektgennemfarelse, ressourcer og aflevering af re-
sultater til omverden.

Nyt ERP-system

"Det var oprindeligt planlagt, at ERP-systemet skulle veere implementeret med opstart i oktober 2021.
Opstarten er af flere omgange blevet udskudt, s& implementeringen er gennemfart i januar 2023.
Tilsvarende har der vaeret justeringer i projektekonomien. Oprindeligt var det godkendte budget (juni
2020) pa 25.816 t.kr. Den aktiverede projektsum er i februar 2023 opgjort til 26.969 t.kr.
ERP-systemet er med andre ord blevet implementeret med ca. 15 maneders forsinkelse og med en
overskridelse af oprindeligt budget pa 1.153 t.kr.” (Deloitte

Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, 2022 s.570)

To nye tvarfaglige centre med fokus pa baredygtighed etableres pa det Tekniske Fakultet for IT og
Design (TECH).

TECH Center for Cirkulaer @konomi "har en mélsaetning om at udvikle og

lafte den cirkulsere ekonomi for at gere Danmark mere baeredygtigt i forhold

til miljoet. Konkret skal centret bidrage til at etablere tvaerfaglige

samarbejder om udvikling og vurdering af forretningsmodeller og offentlig

regulering, der kan reducere klimabelastninger og ressourceforbrug”. (Arsrapport 2021

TECH Center for Baredygtig og Digital Transformation har en malsaetning

om en systematisk sammentaenkning af forskningen inden for

baeredygtighed og digitalisering. Centeret skal linke baeredygtighed
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og digitalisering p4 nye mader og omsaette den nye viden i praksis. (Arsrapport 2021)

Baeredygtighed i fremtidens byggeri

"BUILD (Institut for Byggeri, By og Miljo) er med Nordeuropas starste forskningsmiljg en fremtraedende
akter, nar det gaelder indsatsen for at sikre baeredygtighed i fremtidens byggeri. Blandt andet gennem
udvikling af veerktajet LCAbyg, der understgtter nye krav i 2023 om CO2-loft p& nybyggeri.” (Arsrapport
2021). Fokus pa databasebasserede og digital tilgang til baeredygtigt byggeri.

2022

Strategiperiode 2: Operationalisering

Rektor ansaettes for en ny 6- arig
periode maj 2022

Lene Espersen stopper 1 juli
2022 som bestyrelsesformand.
Andre Rogaczewski overtager
posten som bestyrelsesformand.

Ny strategi, Strategi Viden for verden er gaeldende 2022 - 2026

Strategien afspejler operationaliseringen af den nye forskningspraksis, uddannelsespraksis, nye PBL- mo-
del. Markedet og ydelser. De seerlige kendetegn er blevet transformeret til:

1. "Problemorientering: Vores forskning og uddannelse tager altid afsaet i reelle problemer.

2. Samarbejde: Vi er best-in-class til at samarbejde med virksomheder, organisationer og myndigheder,
og vi seetter nye standarder for samarbejde pé tveers af fagligheder og fakulteter.

3. Engagement: Vores medarbejdere og studerende er engagerede, bade i egen faglighed og i omverde-
nens problemer.

4. Forandring: Vores viden og indsigter skaber veerdi og innovation, der forbedrer verden.” (Strategi 2)

Ny strategisk rammekontrakt indgaet mellem AAU og Uddannelses- og forskningsministeriet.

Den strategiske rammekontrakt geelder for 2022- 2025 og er underskrevet af Bestyrelsesformand Lene
Espersen og Uddannelses- og forskningsminister Jesper Petersen. Den strategiske rammekontrakt inde-
holder strategiske mal for Aalborg Universitets kerneopgaver. (Rammekontrakt 2).

"1. AAU vil sikre hgjt laeeringsudbytte gennem hgj studieintensitet og reducere frafaldet af nye studerende.
2. AAU vil styrke de studerendes employability.

3. AAU vil styrke den forskningsbaserede undervisning i PBL og uddanne studerende med dyb faglighed
inden for eget fagdomaene og evne til helhedstaenkning.

4. AAU vil styrke livslang lsering ved at udbyde flere og nye typer af attraktive efter- og videreuddannelses-
forlgb seerligt inden for IT, ingeniar- og naturvidenskab.

5. AAU vil udvikle sig mod at veere et missionsdrevet universitet, der gennem en styrket tveervidenskabelig
og gren forskningsindsats bidrager til lasning af globale udfordringer.

6. AAU vil styrke sin nyttiggerelse af forskningen gennem samarbejde med private virksomheder og offent-
lige institutioner.

7. AAU vil fremme ivaerkseetteri og @ge entreprenarskabskompetencer” (Rammekontrakt 2)
Ny budgetmodel indfores
Fokus pa eksterne projekter og centralt budgetsystem, som udgangspunkt for ledelsesinformation.

Nyt skonomisystem, Oracle (ERP) er under udvikling, men er f tages i brug som nyt faelles gkono-
misystem

30 januar, nyt gkonomisystem Oracle ERP

Ny organisatorisk enhed - et institut

Hum og Sam sammenlaegges til et feelles institut.
Ny organisatorisk enhed IAS PBL

IASPBL er en kombination af et forskningsmilje og en digital enhed, som organisatorisk er under prodeka-
nen.

Formalet med IAS PBL er, at universitetet skal brande sig pa PBL.

Formalet er at understgtte forskningsmaessige nybrud indenfor PBL. Eksempler
pa nybrud er de studerendes megaprojekter, digitalisering og den

kommende SSH/STEM-integration i uddannelserne. (Arsrapport

Ny governance struktur digitalisering

AAU Digitaliseringsudvalg blev nedsat af direktionen i foraret 2022 og aflgser Det strategiske Digitalise-
ringsudvalg som har virket siden 2018.

Det er bemaerkelsesvaerdigt, at hverken er tillidsmaend eller arbejdsmiljg, men alene ledelse og udvalgte.
Ny innovationsbygning overdrages til AAU (AAU Innovate)

Bygningsstyrelsen overdrager science og innovation hub til AAU. Det er bygningen som Meersk donerede
100 mill. Kr. til at opfare.

Organisation flytter ind.
Lukning af uddannelser i forbindelse med uddannelsesreform
Der er ingen ledelsesinformation faor dagen, hvor det skal fremsendes til ministeriet.

2023

Nye maltal for institutterne med hensyn til implementering af datamanagement og brug af datain-
frastruktur.

Ny forskningsindikator
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Justering af videnskabsparadigmer, som adfeerdsstyring i relation til at fremme missionsdrevet forskning
med betydning for tildeling af midler til institutterne.

Fokus pa digitale studiemiljeer og digitale kompetencer hos studielederne.
Forskning digitale Al data

Ny uddannelse med fokus pa Al, som den ferste hele uddannelse i dk
Organisationsandring frakobling af forskningsservice fra Innovation

Den nye Innovationsenhed i den nye bygning opsplittes i begyndelsen af 2023 og bliver til henholdsvis "In-
novation” og "forskningsservice”. Resultat af for teet kobling mellem forskning og innovation, og grundlags-
forskning introduceres sammen med dyb faglighed.

Det betyder at forskningsdelen flytter ud af bygningen, og i forhold til forskning er det alene varetagelse af
patenter, og forskning med mulighed for kommercialisering, dvs. forskningsresultater, som kan vise sig at
have potentiale for innovation og interesse for virksomheder m.m. eller pa anden mulighed for kommercia-
lisering, som skal indmeldes af forskeren, og Innovation varetager den videre proces med at undersgge,
vurdere og organisere det videre forlgb.

Organisationsaendringen falder sammen med DFIR udkommer med evaluering af universitetsloven og
fremhaever forskningsfrihed, som kan have det sveert. Fra at meldingen har veeret at alle skulle tale paent
til hinanden, ikke matte tale i forbindelse med fyringsrunder da det er er en privat sag m.m. udmeldes som
ny procedurer, at forskere har ytringsfrihed, og med udgangspunkt i forskning, kan veere kritisk.

Mission -sekretariat forskningsservice nu beliggende i forskningsservice
Formal med missions-sekretariat er:

-Etablering af konsortier

-Rekruttering af samarbejdspartnere

-Ledelse af partnerskaber

-Styring af en bred projektportefalje

-Facilitering af workshops

-Stimulering af tveerfagligt samarbejde

To missioner igangseettes

Centralisering af kommunikation - Ny central kommunikationsenhed

Alle kommunikationsenheder pa institutter m.m. samles i en central enhed. (Alle medarbejdere skal gen-
sgge stillinger).

Ai fokus i administration

Afvaergeforanstaltninger

Fyring pa Build og Varsling d. 26/4 2023 med besked om at sidde ved computeren den 8. maj 2023

2024
3 konsulentanalyse af Iris Group
Analyse af Aalborg Universitets impact i Region Nordjylland.
Analysen understreger at AAU er et vigtigt instrument til regional udvikling. Lokalisering af AAU bidrager til
viden, og uddannelsesinstitutioner er et vigtigt instrument til regional udvikling i Nordjylland.
2025

Oversigt over Topledelsens forandringsprogram pa AAU

Businesscase: Tvaervidenskabelig forskning som ny
forskningsenhed

| den forste strategiperiode blev i 2018 igangsat 5 store tvaerfaglige projekter pa AAU. Pro-
jekterne gennemfares i perioden 2018-2021.
Af den strategiske rammekontrakt 2018 — 2021 fremgar at det fgrste strategiske mal var:

Bidrage til lasning af globale udfordringer gennem en styrket tveervidenskabelig
forskningsindsats

Begrundelsen for indsatsen var bl.a. at Europa rettede deres forsknings -og innovationspro-
grammer, som. Horizon 2020 og Forsk 2025, mod de store globale samfundsmaessige

109




udfordringer og fremhaevede tvaerfaglige indsatser som vejen. De centrale udfordringer som
naevnes, er internationale migrantstramme, en aldrende befolkning, digitaliseringen af vores
samfund, ressourceknaphed og gren omstilling. Der peges pa at missionsorienterede forsk-
nings- og innovationsprojekter kan bidrage til at Igse de udfordringer og skabe de ngdven-
dige forandringer.

For at gare erfaringer med og opbygge viden om tveervidenskabelig forskning og for at
styrke den strategiske forskning pa AAU blev der igangsat fem tvaervidenskabelige forsk-
ningsprojekter. Man gnskede erfaringer og viden om tvaervidenskabelig forskning, publice-
ringskanaler og hjemtagsmuligheder af forskningsmidler. Man forventede at tvaervidenska-
belig forskning kunne styrke universitetets muligheder for at opbygge strategiske forsknings-
omrader, som ville kunne bidrage til skabe forandringer gennem missioner og tveervidenska-
beligt arbejde, og samtidig tiltraekke eksterne forskningsmidler nationalt og internationalt. |
rammekontrakten star videre, at for at hagste erfaringerne med tvaervidenskabeligt samar-
bejde vil AAU ved kontraktens udlgb vurdere:

”..i hvilken udstraekning projekterne har skabt: (1) indsigt i og forstaelse for nye fag-
omréder, (2) forpligtende forskningssamarbejde pa tveers af fagomraderne, (3) resul-
tater, der kan bidrage til at lose store samfundsmaessige udfordringer. (Undersggel-
sen vil besta af spgrgeskema og interviews med de involverede forskere. Resulta-
terne fra undersogelsen skal danne baggrund for konstruktion af en programteori for
hvorfor, hvordan og under hvilke omsteendigheder tveervidenskabelig forskning fun-
gerer bedst. Undersagelsen varetages af Forskningscenter for Evaluering,” AAU)
(Rammekontrakt 1).

Det strategiske punkt 1 afspejler ansket om at differentiere sig fra de andre universiteter ved
at etablere en ny formaliseret tvaervidenskabelig forskningsenhed, som kan veere udgangs-
punkt for missioner. P& lignende made beskrives projekterne i Arsrapporten.

"AAU har etableret fem tvaervidenskabelige forskningsprojekter med henblik pa at bi-
drage til lasning af vigtige globale udfordringer og samtidig opbygge universitetets
kompetencer til at arbejde tveerdisciplinaert videnskaberne imellem. Det er universite-
tets vurdering, at AAU har ganske seerlige forudsaetninger for, at den tvaervidenska-
belige forskningsindsats kan lykkes med baggrund i universitetets PBL-model og det
dokumenterede teette samarbejde med det omgivende samfund. (Arsrapport 2018)

De fem tvaervidenskabelige forskningsprojekter, der saettes i gang, kan opfattes som en
businesscase med det formal at afprave en nye forskningsenhed, som udgangspunkt for at
levere missionsdrevet forskning og derved udvikle sig mod at blive til et missionsdrevet uni-
versitet. Samtidig kan det ses som en made at formatere AAUs kollektive handlinger mod en
ny organisation, der modsvarer det fremtidige marked, hvor her naevnes stor europaeiske
forsknings og innovations programmer sammen med det nationale offentlige innovationssy-
stem. Og de nye ydelser, hvor her naevnes Igsninger pa missioner, hvor lgsningerne pa
samme tid skal producere viden og skabe samfundsmaessige forandringer. Den tvaerfaglige
forskningsenhed er den enhed, der designes til at levere ydelserne sammen med nye orga-
nisatoriske tiltag som innovationsorganisation, et missionssekretariat, som skal styre og ad-
ministrere missionerne og en ny PBL-enhed.

Med den nye forskningsenhed, introduceres en forskydning af de kollektive handlinger,
hvor forskningspraksis fra at vaere forankret i forskeren blive forankret i en tvaervidenskabe-
lig forskningsenhed. Med denne formatering af forskningspraksis forskydes definitionsretten
til forskningsproblemstillingen, valg af forskningsmetode med udgangspunkt i videnskabste-
ori, organiseringen af det tveerfaglige samarbejde, dvs. hvilke forskningsomrader det opfat-
tes som veerende relevante at bringe i spil og hvilke eksterne samarbejdspartnere, som det
vil veere relevant at samarbejde med. Desuden forskydes administration og gkonomi fra
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forskeren til en administrativ enhed. Topledelsen gnsker pa denne made at skabe en genvej
mod transformativ forskning. Ideen om transformativ forskning er blevet kritiseret af bl.a.
Danmarks grundforskningsfond (N@rskov 2019). Fonden har gennemfart en undersggelse
af hvordan forskere fra de forskellige videnskabelige omrader oplever begrebet. Et centralt
budskab er, at man ikke kan give viden en karakteristik, som at den altid skal forandre, da
det vil betyde at al viden skal bruges, selv om den producerede viden er ungjagtig, utilstreek-
kelig osv. Og det preeciseres, at man ikke kan vide, om viden er transformativ pa forhand,
det er altid noget der viser sig bagefter hvilken viden der far en transformativ effekt.

When we talked to our researchers, it was clear that they perceive that the distinction
implies a ranking and a tendency to go only for the tip of the iceberg, which, to them,
attests to a somewhat sensationalistic approach to research, rather than a deep un-
derstanding of how research takes place.” (Norskov ,2019 s. 9)

Der peges desuden pa, at fokus pa transformative forskning allerede er blevet udbredt i
fundingsystemerne og i den politiske retorik, hvilket betyder:

“However, the focus on transformative research, which today is widespread in the
funding community and in the political rhetoric, implies a ranking that favors the
transformative, and perhaps forgets the reciprocal relationship between incremental
and more radical steps toward new territory.” (N@rskov, 2019 s. 10)

Disse forhold understgttes ligeledes af den definition pa forskning, som er beskrevet i
Frascati Manualen, og som er indskrevet i universitetsloven m.m. Her er de centrale kende-
tegn ved forskning:

e Ny (To be aimed at new findings)

e  Original/kreativ (To be based on original, not obvious, concepts and hypotheses)

e  Usikker (To be uncertain about the final outcome)

e Systematisk (To be planned and budgeted)

e Overfgrbar og/eller reproducerbar (To lead to results that could be possibly repro-
duced) (OECD, 2015).

Intelligente I@sninger
Med udgangspunkt i IRIS-rapporten, hvor digitalisering fremhaeves som en af AAU’s styrke-
positioner far digitalisering en saerlig rolle i relation til de nye ydelser som AAU’s forventes at
skulle levere. Samtidig er Tech dekanen involveret fra start, som styrker retningen og vejen
for de Iasninger som skal produceres. Digitale Igsninger, intelligente I@sninger og data far pa
denne made fra start en central rolle i udviklingen af den forskning, som skal leveres. Dette
ses af den afgraensning, som pa forhand er lavet af temaerne og den made projekterne or-
ganiseres. Kravene til forskningsprojekterne var, at der skulle veere mindst 3 fakulteter invol-
veret og projekttemaet skulle tage udgangspunkt i temaer beskrevet i (FORSK2025) og in-
ternationalt (Horizon 2020), som indikerer accepterede samfundsmaessige udfordringer pa
nationalt- og EU-niveau. Emnerne var dog pa forhand afgreenset til falgende undertemaer af
Aalborg Universitets Strategiske Rad for Forskning og Innovation (SRFI). 1) IKT som enab-
ler af connected societies 2) Intelligent, baeredygtig og integreret energiudvikling og -forbrug
3) Borgerneer og teknologiunderstgttet sundhed, 4) Bgrn, unge og fremtidens uddannelse,
5) Danmark og fremtidens globale stremninger. P4 denne made repraesenterede mulige
projekttemaer aktuelle problemer som skulle finde en Igsning, men ogsa Igsninger som alle-
rede var afgraenset, da Igsningerne var relaterede til data, digitalisering m.m. Projekterne
der blev igangsat var:

De fem projekter er sammensat af forskere fra de forskellige fakulteter for at afprave og
dokumentere tveerfaglig forskning som ny forskningsenhed og praksis. Det Tekniske Fakul-
tet for IT og Design er som det eneste fakultet repraesenteret i alle projekterne og kan
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opfattes som en prioritering og vaegtning af digitalisering som bade middel og mal i forsk-
ningsproces og resultat.

Tematisk — Teknologisk spor
De fem projekter der blev igangsat var:

. CommunityDrive - Hvordan involveres og uddannes bgrn og unge til, i samarbejde med
professionelle aktgrer, at skabe fremtidens baeredygtige byer?

. EXOTIC - Kan der skabes personlige robotter, der kan reducere behovet for hjselp hos
mennesker med funktionsnedseettelser og @ge deres livskvalitet og chance for at komme
i arbejde?

. FLOW - Hvilke konsekvenser har fremtidens migrationsstremme, og hvordan kan inte-
grationen af indvandrere forbedres i velfeerdsstaten?

. InterHUB - Kan bygninger i fremtiden bruges til at lagre energi, og hvordan haenger det
sammen med beboernes praksis og oplevelse af komfort?

. SECURE - Hvordan sikres privacy og datasikkerhed i fremtidens smart societies, hvis alt
er forbundet og gensidigt afhaengigt af hinandens data?

Projekterne er karakteriserede ved at have data og digitalisering med som et centralt
tema og som et grundlag for Igsningerne.
Om projektet InterHUB star

| forskningsprojektet InterHUB samarbejder en tveerfaglig gruppe af AAU-forskere om
at finde nye veje for fremtidens beeredygtige fiernvarme. Mulighederne for at kombi-
nere teknik med menneskelige hensyn spaender vidt. Fra fuldautomatiske fjernlgsnin-
ger til individuel regulering i hiemmet. Opgaven er at bygge bro mellem bygningstek-
nologien, varmeforsyningen og forbrugernes agnsker til komfort (https://www.aaudxp-
cms.aau.dk/media/jzpcg3q0/interhub-faktaark.pdf)

Temaet involverer i hgj grad byggeriet og bygningen, men det teknologiske spor er alle-
rede lagt og man kan saette spargsmalstegn ved om det er det rigtige spor for Igsninger,
strategier og virkemidler i relation til lokale lasninger og lgsninger for byggeriet som helhed i
relation til de samfundsmaessige udfordringer.

CommunityDrive er et forsknings- og udviklingsprojekt med fokus pa uddannelse, leering
og samproduktion af viden. Felgende citater siger lidt om projektet:

"Projektet foregar i samarbejde mellem Kobenhavns Kommune, lokale skoler og
AAU. Det sigter mod at involvere elever, lzerere, forskere, og andre fagfolk i byudvik-
ling af den nordvestlige del af Kebenhavn, hvor unge bliver medproducenter af viden
i omdannelsen af deres lokalsamfund.”

"Projektets vision er gennem teknisk og humanistisk samarbejde at skabe modeller
for, at barn og unge fagligt kan deltage i lgsningen af fremtidige samfundsudfordrin-
ger ved at blive en aktiv og bidragende del af forsknings- og udviklingsindsatsen.”

"Projektet tager en integreret tvaerfaglig tilgang til samarbejde, da det kombinerer sa-
kaldt ‘levede data’ om byen - som opfattet eller mélt af de unge deltagere - med for-
skellige typer af data fra kommunen som grundlag for at udvikle modeller til at trans-
formere byen.”

“Eleverne arbejder med fremtidens teknologi. Indsamling og behandling af data om
byudvikling foregar med avanceret it-udstyr saerligt tilpasset barn og unge”
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"Ydermere bidrager projektet med viden om brugerdreven big data og Internet of
Things i forbindelse med intelligent og socialt ansvarlig byfornyelse”.
(https://vbn.aau.dk/da/projects/community-drive-teaching-children-and-young-people-
to-transform-c)

Man kan saette spgrgsmal ved om der overhovedet skal indsamles data fra bgrn og om
det maske havde veaeret mere interessant for bgrnene at fa lov til at skabe problemstillinger,
eksperimentere og producere lgsninger gennem fysiske lgsninger og eksperimentere selv-
med fysiske materialer. Det kan se ud til at projektet er organiseret med udgangspunkt i at
genere data (levende data, oversat til digitale data), som udgangspunkt for datadrevne Igs-
ninger. For hvis skyld skal denne involvering forega digitalt, med data som omdrejnings-
punkt og ikke i fysiske miljger, med fysiske materialer.

Gkonomi

Projekterne blev finansieret ved en trearig bevilling pa samlet 45 mio. kr., hvor hvert pro-
jekt tildeles 9 mio. kr. pr. projekt. Det er AAU selv der finansierer forsgget ved at 50 % af
midler kommer fra AAU strategiske pulje, mens fakulteterne medfinansierer med 50 %.

Evaluering og gyldighed for strategien

Forskningscenter for Evaluering og IMPAK, AAU gennemfgrte evaluering af de 5 projekter.
Slut evalueringen blev gennemfert i december 2021. Evalueringen peger pa at det er lykke-
des forskerne i de tvaerfaglige projekter at hente nye projektbevillinger hjem for 45. millioner
kr. og ogsa at publicere. | forhold til programteori, dvs. om man med virkemidler m.m. kan
opna egnskede sendringer, som ofte ligger til grund for udformning af et egentligt program
skriver Drejer (2021) felgende:

Eftersom mélseetningen med initiativet vedrarende de tveervidenskabelige forsk-
ningsprojekter har veeret at fremme en bestemt arbejdsmade med henblik pa at
kunne generere impacts i forhold til en reekke samfundsmaessige udfordringer, vurde-
res det imidlertid ikke, at en programteori for dette initiativ kan presses ind i et sadant
standarddiagram. (Drejer, I.; 2021, S.34)

Og lidt senere

Det kan ogsa diskuteres hvorvidt formuleringen af et faelles mal (problemstilling), som
reelt forudsaetter et tvaervidenskabeligt samspil, hvor alle parter, pa trods af forskel-
lige roller og funktioner, kan betragtes som ligevaerdige bidragsydere til at realisere
malet/adressere problemstillingen, kan betragtes som en aktivitet eller en proces.
Men erfaringerne fra slutevalueringen peger pa, at der er behov for en dben og inklu-
derende proces for at na frem til et sadant faelles mal. (Drejer, I.; 2021, S.34)

Det kan derfor se ud til at formateringen af den nye forskningsenhed, der skulle ligge til
grund for at universitetet skulle kunne levere digitale Igsninger pa missioner ikke bakkes op
af erfaringerne fra evalueringen. | den digitale forretningsmodel er forskningsenheden allige-
vel blevet etableret som et udgangspunkt for operationaliseringen af den digitale forretnings-
model. Dette ses i rammekontrakten, der indgas i 2022 af Lene Espersen i punkt 5.

Strategisk mal 5

"AAU vil udvikle sig mod at veere et missionsdrevet universitet, der gennem en styr-
ket tvaervidenskabelig og gren forskningsindsats bidrager til lasning af globale udfor-
dringer.” (Rammekontrakt 2 s. 10)

Og mal 5 uddybes videre:
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“For at udvikle AAU som missionsdrevet universitet igangseettes tvaervidenskabelige
forskningsprojekter og -centre, og den missionsorienterede dagsorden bliver en na-
turlig del af forskningsprioriteringen. AAU vil samtidig udvikle VIP’s kompetencer i for-
hold til at lede tveervidenskabelige projekter, teams og partnerskaber. AAU fastholder
desuden sit fokus pa greon forskning og deltager i grenne partnerskaber, som skal
skabe resultater og l@sninger inden for regeringens grgnne forskningsstrategi.” Ram-
mekontrakt 2, s.10).

Businesscase Digital PBL

Digital PBL kan opfattes som en businesscase, hvor formalet er at teste om konceptet kan
anvendes som brand og styringsparameter i realiseringen af topledelsens strategi. Jeg vil i
dette afsnit fokusere pa digital PBL i relation til uddannelsen.

Af strategisk rammeaftale 2018 — 2021 fremgar, at der er et ledelsesinitiativ om at styrke
kvaliteten af uddannelsesomradet gennem digitalisering af PBL. Strategisk mal 5 lyder:
Styrket kvalitet af uddannelserne gennem digitalisering af AAU’s lseringsmodel PBL (Ram-
meaftale 1). Konkret vil AAU udarbejde og implementere en handleplan for digitalisering af
uddannelserne med det mal at udvikle og forny PBL som leeringsmodel.

Om initiativet star at "De digitale muligheder skal udnyttes, hvor de kan medvirke til at
motivere de studerende, understgtte de studerendes laereprocesser, gge studieintensiteten
og styrke leeringen’.

Af rammekontrakten fremgar at Udviklingen skal ske gennem et gget strategisk fokus pa
kvalitativ forbedring og kvantitativ udbredelse af digital understattelse af AAU’s leeringsmo-
del og de studerendes laereprocesser. Der peges pa, at der er ngdvendige elementer som
skal tilvejebringes, som grundlag for en modernisering af PBL som leeringsmodel i praksis,
og de er:

1. Undervisernes it-kompetencer skal styrkes,
2. Den forskningsmeessige viden om digitalisering af PBL skal underbygges,
3. Studieordninger skal udvikles og tilpasses.

Som del af udmentningen af det strategiske mal ivaerksaetter ledelsen en reekke aktivite-
ter. Der bliver sat et forskningsprojekt med involvering af universitetets "PBL-forskere” i
gang. De skal producere vidensgrundlaget for udviklingen af den digitale understgttelse af
leering pa AAU’s uddannelser. Af arsrapport 2021 fremgar at

Forskningsprojektet "Future Directions for PBL in a Digital Age” (PBL Future) har til-
vejebragt forskning om udviklingspotentialer i relation til digital sammenhaeng mellem
projekt og kurser, de studerendes digitale samarbejde, problemforstaelser samt re-
fleksion over PBL-kompetencer. PBL Future har dermed skabt et forskningsmaessigt
vidensgrundlag for udviklingen af den fremtidige PBL-model pa AAU’s uddannelser
med inddragelse af nye digitale muligheder (Arsrapport 2021 s.36).

Der skal indarbejdes digitale lseringsmal i alle studieordninger. Af Arsrapport 2020 frem-
gar:

Formalet med indsatsen er at sikre de studerendes digitale dannelse, herunder at de
studerende opnar generelle og fagspecifikke digitale kompetencer, som eftersparges
hos aftagerne af universitetets kandidater og gar de studerende klar til fremtidens di-
gitale samfund (Arsrapport 2020).

Af Arsrapport 2021 fremgar:
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Proces for indarbejdelse af digitale kompetencer i studieordninger péa alle fakulteter
er som planlagt afsluttet ved udgangen af 2021. For samtlige studieordninger er det
blevet vurderet, hvorvidt de eksisterende digitale leeringsmal var tilstreekkelige. Dette
har medfart, at der er indskrevet nye digitale kompetencer i langt starstedelen af
AAU’s studieordninger. (AAU Arsrapport 2021)

Der etableres en digital enhed Center for Digitally Supported Learing (CDUL), som skal
udvikle og understatte digitale lserings ressourcer. Af Arsrapport 2021 fremgar:

AAU har i kontraktperioden samtidig etableret et Center for Digitalt Understgttet Lse-
ring (CDUL) med ni fuldtidsansatte digitale lzeringskonsulenter, som radgiver AAU’s
undervisere i forhold til digitalt understgttet leering. (AAU-arsrapport 2021)

Der skal gennemfares Megaprojekter for de studerende, hvor de studerende kan arbejde
tveerfagligt pa tveers af uddannelser om samme problemstilling understettet af digital PBL.
Der vil blive evalueret pa megaprojekterne som er forankret i de forskellige faglige miljger.

Institute for Advanced Study in PBL (IAS PBL) blev i operationaliseringsfasen etableret
som en ny organisatorisk enhed i 2022 som del af realiseringen af topledelsens strategi. En-
heden bestar af savel forskere som den digitale Enhed CDUL.

Thomas Ryberg er professor | digital lzering pa AAU og direkter for det det nyetableret
IAS PBL. Forskerne har som del af forskningsprojektet, der blev sat i gang i forbindelse med
strategimal 5 i rammekontrakten 2018-2021 skrevet "Principper for digital understettet PBL”
(Talbell, ?). Med titlen indikeres, at der er sket en forskydning fra Digital PBL til digital under-

stattet PBL og principperne omtales som vaerdier/orienteringspunkter. De fire punkter er:
e Variation

e  Samarbejde og abenhed
e Medbestemmelse og bemyndigelse
e Inklusion

Den digitale angora er en podcast pa AAU, som producers i et samarbejde mellem CDUL og
Jes Lynning Harfeld, som er veert pa podcasten og underviser i anvendt filosofi pa AAU.

| den digitale angora, episode 1 og 2, 7. maj 2023, var Thomas Ryberg gaest. Veerten stil-
lede spargsmalet: Hvad er det digitale ved de fire principper?

Thomas Ryberg forklarer, at det skal taenkes som en veerdibaseret tiigang. Arbejdsgrup-
pen bag projektet var blevet enige om, at det var ngdt til at vaere veerdier. Principperne skal
veere med til at indramme vores teenkning omkring digitalisering.

Veerten spgrger hvad forskellen er pa de fire nye principper og principperne i PBL, som
handlede om projektarbejde, grupper og organisering.

Variation handler om at skabe stgrre variation, det er ikke veerktgjet man skal have til at
virke, men det er den variation, som et vaerktgj kan tilbyde, der skal overvejes i sammen-
haeng med de andre faktorer. Vaerten spgrger om ikke genkendelighed er et godt pejle-
maerke? Og videre hvad menes med vaerdibaseret? Thomas Ryberg svarer, at man begyn-
der at arbejde med sine veerdier. Forskellen mellem PBL og til Digital PBL er, at man ikke
skal sidde i en gruppe pa 5 personer, men taenke netvaerk, som man let kan na med digitale
muligheder. Det er spgrgsmal som, hvordan vi organiserer os, hvor er vi pa vej hen, hvad
skal PBL veere i fremtiden.

Megaprojekterne blev diskuterede og hvorfor de kuldsejlede. Veerten spurgte, hvad skal
begrundelsen for de studerende veere til at indga i dem og samarbejde pa tveers af faglighe-
der, nar det ikke er indskrevet i studieordningerne og det ikke er det de bliver afpravet i.
Thomas Ryberg mente at man skulle opfatte Digital PBL som noget der rakte udover det en-
kelte kursus, det var et koncept for hele uddannelsen, pa tveers af uddannelser, pa tvaers af
virksomheder og studerende m.m. Veerten kommenterer, at det kan vaere vanskeligt, nar
man sidder som underviser og er ansvarlig for et kursus, og har meget fa timer til radighed.
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| episode 1 og 2, 7 juni 2023 havde vaerten besgg af prorektor Annemette Kamstrup,
som er ansvarlig for uddannelsesomradet. De havde en samtale om AAU og digital under-
visning. Prorektor fremhaevede glaeden ved at der nu i alle studieordninger var digitale lae-
ringsmal, da de studerende skal mgde digitalisering i sin uddannelse og fortsatte med at nu
ville den naeste udfordring veere, hvad generativ Al betyder for uddannelserne.

Veerten refererede til implementeringen af digitale leeringsmal i studieordningerne, som
var kommet som et krav til alle uddannelserne pa AAU og sagde, at man havde forsggt at
finde et sted hvor de ikke gjorde skade.

Prorektor mente at vi (ledelsen) skal blive bedre til implementering af ting. Der skal veere
en masterplan som raekker 4 ar ud og sa skal der veere tid og ressourcer. Hun pegede pa 3
forhold som er forudseetninger: 1) En Digital kompetent ledelse, skal kunne traeffe beslut-
ninger om det digitale. 2) Der skal veere en Solid basispakke, som veaelges pa baggrund af
en analyse af systemlandskabet, herunder interview af undervisere og studerende med hen-
syn til hvordan de arbejder med det. Det skal veere et solidt teknologisk fundament, som skal
prioriteres og der skal vaere en solid support. 3) Kompetenceudvikling, sa der er kompe-
tente undervisere og studerende, kompetence tager tid og der skal vaere en plan for hvor-
dan man ger og afsaettes. Veerten spgrger hvor tiden skal komme fra, da der er skaret ind til
benet i relation til undervisning med hensyn til timer. Prorektor svarer at det kan vaere under-
visningens dag, der deles erfaringer. Der er plads til metodefrihed, men der skal ogsa vaere
lidt mere faelles, standardiserede metoder. Taenke det digitale som et redskab til at skabe
variation, det digitale er et supplement. Hun forventer at Al bliver lige som Internettet, og det
skal overvejes hvad man skal gere ved det digitale, f.eks. i forhold til eksamener.

Af de tre punkter som prorektor mener kan forbedre implementeringsprocessen, er det
tydeligt, at til trods for erfaringen fra forlgbet viste, at PBL og Digital PBL er kontekstneere
kompetencer, stadig arbejder med udgangspunkt i en Top-Down proces med malstyring ned
genne organisationen som princip i forbindelse med innovation pa AAU. Erfaringerne og re-
sultaterne viste at PBL er kontekstafthaengig og tilpasset forskellige videnskabelige traditio-
ner og uddannelsesmal lokalt. Dette indikerede forskningsprojektet ligeledes, da forstaelsen
af Digital PBL, flyttede sig fra at veere digitale generiske programmer, som kunne under-
statte leeringsprocessen hos de studerende til principper lgsrevet generiske PBL-program-
mer.

Lene Espersen underskrev som bestyrelsesformand en ny rammekontrakt for perioden
2022-2025 lige far hun stoppede som bestyrelsesformand pa AAU. Digital PBL er taget veek
som begreb og i stedet er de studerendes lzeringsudbytte nu formuleret som et strategisk
mal med udgangspunkt i kvalitetssystemet. Det farste strategiske mal i rammekontrakt 2 ly-
der: "AAU vil igennem kvalitetssystemet fastholde fokus pa de studerendes leeringsudbytte
ved at sikre en hgj studieintensitet” (Rammekontrakt 2, s 5)

Om sin periode som bestyrelsesformand for AAU og processen udtaler Lene Espersen i
et interview:

”Hun fremhaever fusionen af de humanistiske og samfundsvidenskabelige fakulteter
som en af de strategiske satsninger, hun er seerligt stolt af. Det samme geelder be-
slutningen om, at universitetet i hgjere grad skal integrere SSH (Social Sciences and
Humanities) i STEM (Science, Technology, Engineering and Mathematics) og STEM
i SSH. Det giver, ifolge Lene Espersen, PBL-modellen nogle helt nye lag, at stude-
rende far mulighed for at snuse til andre fagligheder end deres egen. PBL-modellen
er i Lene Espersens gjne en af AAU'’s allerstarste styrker, og den skal universitetet
huske at veerne om.”

| forbindelse med punkt 5 styrket kvalitet af uddannelserne gennem digitalisering af
AAU'’s lzeringsmodel PBL i den strategiske rammekontrakt for perioden 2018 -2021, som
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havde veeret et stort satsningsomrade gennem malstyring pa alle fakulteterne, blev der gen-
nemfert en evaluering. Af evalueringen fremgar:

Denne rapport er resultatet af en evaluering i forbindelse med Aalborg Universitets
strategiske rammekontrakt 2018-2021, mal 5; "Styrket kvalitet af uddannelserne gen-
nem digitalisering af AAU'’s leeringsmodel PBL (Problembaseret Laering)”. Dengang vi
lavede rapporten (2022) aftalte opdragsgiver og projektteamet, at det kunne veere
brugbart at udgive afrapporteringen, men at der af strategiske arsager skulle ga en
periode inden udgivelse. For nyligt og i forbindelse med et andet strategiarbejde
mgadtes personerne igen, og har aftalt at det vil vaere meningsfuldt at udgive nu (i
2025), da bade AAU internt og bredt, samt andre institutioner, vil kunne have nytte af
at forholde sig til resultaterne og kunne genbruge metoderne til undersggelse og eva-
luering af egne digitale praksisser. Rapporten viser saledes bade noget om hvordan
og hvor der har vaeret progression, og diskuterer mulige indsatsomrader og tilgange.
Med afsaet i de fremanalyserede udfordringer og barrierer peges der desuden pa
nogle mulige organisatoriske greb. (@rngreen & Paasch Knudsen 2025).

Det er sveert ikke at fortolke det, at resultaterne ikke skulle ud af strategiske grunde, som del
af en ledelsesstrategi. Samtidig er det interessant pa, hvilken made Lene Esbersen mener,
at PBL er en af AAU’s starste styrker, og at universitetet skal vaerne om den. Men taget i be-
tragtning af den interne uro som den Top-Down styret proces gav anledning til, m.m., er det
naerliggende at se det som del af en exitstrategi.

Objektgorelse af forskere m.fl.

| rammekontrakt 2022-2025, dvs. den der indgas i begyndelsen af operationaliseringsfasen
star:

"Med Viden for verden 2022-26 er AAU’s strategiske sigte pa at udvikle sig mod et
missionsdrevet universitet. Det betyder, at AAU byder ind i de store missioner, som
de globale udfordringer og en baeredygtig udvikling fordrer. AAU vil samarbejde med
omverdenen - regionalt, nationalt og internationalt - om at transformere det globale
samfund mod balance og byde ind med Igsninger pa de globale udfordringer. AAU vil
gennem universitetets faglige styrkepositioner og tvaervidenskabelige tilgang vaere
med til at forme samfundet og skabe muligheder ved udvikling og integration af det
teknologiske, digitale og humane. (Rammekontrakt 2 s.3)

Af citatet fremgar at AAU’s strategiske sigte er at udvikle sig til et misionsdrevet universi-
tet. At AAU vil samarbejde med omverden — om at transformere det globale samfund mod
balance og byde ind med Igsninger pa de globale udfordringer. Der er fokus pa universitets
faglige styrkepositioner og tveervidenskabelige tilgang. Med etablering af et missionssekreta-
riat, en PBL-enhed, en ny flot innovationsbygning og en innovationsorganisation som en
central enhed for det nye missionsdrevet universitet med udgangspunkt i styrkepositionerne
digitalisering og gren forskning og et center for digital beeredygtighed m.m. er der lagt op til
en ny digital organisation pa AAU. Samtidig fremgar det af rammekontrakt 2, at AAU vil
veaere med til at forme samfundet og skabe muligheder gennem en integration af det teknolo-
giske, digitale og humane. Med integration af det teknologiske, digitale og humane peger
retningen mod en datadrevet virkelighed, hvor AAU vil bidrage med at skabe den data-
drevne virkelighed. | tabellen nedenfor er forskydningen vedragrende PBL kendetegn vist fra
strategi 1 til strategi 2. Problemorientering er fra at vaere et kendetegn ved en praksis, hvor
forskere og studerende er subjekter, der gennem praksis definerer problemer og lgsninger
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som del af en videns proces, blevet til objekter i processen, hvor problemer er blevet selv-

staendiggjort og lgsrevet fra bade kontekst og Iasning.
TABEL 1. Skrivning og (gen)skrivning af strategi: Formatering af marked, produkt/service og den interne organisering

(kollektive handlinger)

Strategi 1: Viden for verden AAU 2016-2021 (s.6)

Udviklingsfasen

Strategi 2: Viden for verden 2022- 2026 AAU-stra-
tegi (s. 9). Operationaliseringsfasen

Problemorientering — AAU har en steerk tradition
for en problembaseret tilgang til forskning og uddan-
nelse. Forskere, studerende og faerdige kandidater
arbejder analytisk, helheds-, problem- og lgsnings-
orienteret.

Samarbejde — AAU bedriver videnskab i teet samar-
bejde mellem medarbejdere, studerende, erhvervsliv
og offentlige partnere. Den taette kontakt mellem
universitet og eksterne samarbejdspartnere er en
forudseetning for vores arbejde med autentiske pro-
blemstillinger.

Engagement — AAU er praeget af de ansattes og de
studerendes handlekraft og dynamik. AAU er for en-
gagerede ansatte og studerende, der tager ansvar

Problemorientering

Vores forskning og uddannelse tager altid afseet i re-
elle problemer.

Samarbejde

Vi er best-in-class til at samarbejde med virksomhe-
der, organisationer og myndigheder, og vi seetter
nye standarder for samarbejde pa tveers af faglighe-
der og fakulteter.

Engagement

Vores medarbejdere og studerende er engagerede,
bade i egen faglighed og i omverdenens problemer.

og far ting til at ske pa universitetet og i omverde-

nen. .
Forandring

Forandring — AAU skaber viden, der andrer ver-
den. Vores problemorienterede tilgang til forskning,
uddannelse, videnformidling og samarbejde ger en
forskel og skaber forandring

Vores viden og indsigter skaber vaerdi og innova-
tion, der forbedrer verden.

Tabelnote

Problemet er blevet til et reelt problem og ikke del af en problemstilling, og samtidig er
det uklart hvem det sa er der skal definere problemet, som forskere og studerende som ob-
jekter skal realisere. Det er uklart hvem der skal definere problemet, dog kan dog kan "vo-
res” og "vi” indikere, at der er kommet en talsperson ind for forskerne, hvor det tyder pa at
det er topledelsen som er "Vi’. Sammenkobles dette med beskrivelsen af topledelsens rolle
pa et universitet er problemdefinereingen blevet til et zerinde for topledelsen pa et universitet
sammen med andre topledere i stat m.m. Den konkrete udgvelse af ledelsesaktiviteten kan
veere uddelegeret til mission- sekretariatet, den nye innovationsbygning og organisation eller
andre i den digitale organisation, men sa er det med klare procedurer, som i stort omfang
handler om at kontrollere, sarge for flow i indsamling af data i driftsprocesser m.m. Her kan
det veere pa sin plads at sige at bade missions-sekretariatet og den nye IAS-PBL- enhed pa
dette tidspunkt var en del af innovationsorganisationen og beboer i den nye innovationsbyg-
ning sammen med patentkontoret. Fra at forskerne og studerende var subjekter, der havde
tradition for at arbejde problem og Igsningsorienteret, er problemorientering blevet til "vores”
forskning og uddannelse, som tager afsaet i reelle problemer.

Samarbejde er fra at vaere et kendetegn ved forskerens relationer til omgivelserne og
samarbejde mellem forskeren og omgivelserne som en forudsaetning for PBL og intentionen
om at arbejde med autentiske problemstillinger, blevet til "Best in class til samarbejde med
eksterne”. Erhvervsliv er blevet til virksomheder. Offentlige partnere er blevet til myndighe-
der, dog udvidet med organisationer. Der er sket en forskydning fra en PBL- proces til et
markedsfgringsbegreb. Hvad er Best in class? Men naeste linje forteeller, hvad det er: AAU
bedriver videnskab i taet samarbejde, og "Vi” saetter standarder for samarbejde pa tveers af
fagligheder og fakulteter. Det er altsa igen et "Vi’. Et teet forskningssamarbejde var baseret
pa mennesker som samarbejder, men er nu baseret pa standarder, som implicerer procedu-
rer, dvs. styring udefra. Tvaerfaglighed som i forskningspraksis betyder, hvilke fagligheder
m.m. er vigtige pa baggrund af en problemstilling, er bliver til en procedure. Spargsmalet er
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hvem, der udformer og bestemmer standarden. Det kan se ud til at den er uddelegeret til
IAS-PBL, men med en tydelig ledelsesstyring fra bestyrelsesformand og rektor, som kan
styre bade hvornar noget ma udkomme og hvordan resultaterne skal fortolkes og formidles i
rammekontrakter, strategier, arsrapporter m.m.

Forskerens og den studerendes engagement forskydes fra handlekraft og dynamik og
tager ansvar for at fa ting til at ske til pa universitetet og i omverden til, at nu er de engage-
rede i bade egen faglighed og omverdens problemer. Igen er der indfart en dikotomi mellem
henholdsvis forskerpraksis og uddannelsespraksis, og kontekst, hvor faglighed er blevet |gs-
revet fra kontekst. Der er derved ogsa etableret en ny dikotomi mellem faglighed pa den ene
side og samfundsmaessige problemstillinger pa den anden side, som er det meningsgivende
indhold i praksis.

Ny innovationsbygning

Der blev givet 100 millioner kroner i donation af AP Mgllerfonden. En bygning blev byg-
get og abnede AAU mod omverden pa nye mader. Mennesker bliver inviteret ind i bygnin-
gen, studerende, forskere, innovationsmedarbejdere, politikere, virksomheder osv. Der blev
ansat en innovationsdirektar, og der blev taenkt nye tanker om samspil mellem forskning, in-
novation, viden, ivaerkseetteri, uddannelse og mader videns og innovationsprocesser kunne
organiseres. Innovationsbygningen koster mange penge i drift, den nye organisation koster
mange penge, og pengene skal findes, der hvor AAU tjener penge, i den omsaetning AAU
har og vil fa i fremtiden. Fra start var der fokus pa de nye stremninger med missioner, som
Izsning pa nationale og globale udfordringer og muligheden for vaekst gennem opbygning af
en organisation, der kunne byde ind pa de store nationale og europaeiske bevillinger og et
teettere samspil med fonde. Digitalisering og data blev fra start anset som den innovative
drivkreeft bade baret frem af det nationale innovationssystem og AAU’s forskning relateret til
digitalisering, som fra start var udpeget som et af AAU’s styrkeomrader. PBL blev som et af
AAU’s kendetegn anvendt som udgangspunkt for at udvikle et nyt brand og nye ord blev sat
sammen som f.eks. digital PBL. Processen resulterede i at PBL blev selvstaendiggjort, og
forankret i en ny selvsteendig organisationsenhed (Institute for Advanced Study in PBL) og
lgsrevet den lokale kontekst for forskning og uddannelse. | stedet blev PBL introduceret som
nye eksterne bidrag i uddannelser og som grundlag for udvikling af en ny tvaerfaglig forsk-
ningsenhed.

Da innovationsbygningen blev bygget og innovationsorganisationen blev opbygget, var
visionen at enheden skulle veere samlingspunktet, og platformen for AAU’s samspil med om-
givelserne. Fundraising og projektledelse, Studenterentreprengrskab, Forskningsinnovation,
Kontrakter og databeskyttelse samt AAU ph.d. var alle enheder som i 2021 var blevet sam-
let under den nye innovationsorganisation. Da den nye strategi for perioden 2022-2026,
ogsa kaldet operationaliseringsfasen, udkom var den nye organisation klar som en nye ope-
rationel organisation til at vaere den centrale platform for bestyrelsens mal om at transfor-
mere AAU til et missionsdrevet universitet. Som tidligere beskrevet viste evalueringen af de
tvaervidenskabelige forskningsprojekter, at den standardiserede arbejdsmade, som var ble-
vet designet for tveerfaglige forskningsprojekter med henblik pa at generere impacts i forhold
til en reekke samfundsmaessige udfordringer, ikke var en lgsning. Desuden ville formulerin-
gen af en problemstilling, som forudseetter et tvaervidenskabeligt samspil, kraeve en aben og
inkluderende proces (Drejer, |.; 2021). Med andre ord bestyrelsens design af forskningsar-
bejde, hvor problemstilling og problem definition Igsrives forskeren og forskningsprocessen
og at der med det udgangspunkt stadig vil produceres forskningsresultater, der kan bidrage
til lasning af samfundsmaessige udfordringer, blev kritiseret og afvist. Dette sendrede ikke pa
malet, om at blive et missionsdrevet universitet, men organisationen blev aendret.
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Innovationsorganisationen blev opsplittet i 2023 i en innovationsenhed og en forskningsser-
viceenhed, hvor sidstneevnte i stedet blev del af Feellesservice. Forskningsservice bestar af
enhederne Fundraising og projektledelse, AAU Ph.d., Kontraktenheden og Missionssekreta-
riatet, mens. Der blev igen indfgrt en armlaengde mellem forskning og innovation. Samspillet
mellem innovationsbygningen, innovationsorganisationen er derfor i dag primaert, gennem
enheden Patent og Kommercialisering, der har ansvaret for patentering og kommercialise-
ring af forskning. Enhedens opgave er at sikre at forskere, nar de i forskningsprocessen op-
finder noget som kan have en kommerciel interesse, med det samme henvender sig til en-
heden, som der star — det har de pligt til- som derefter vil vurdere kommercialiserbarheden i
de nye opfindelser. Forskeren er forpligtet til at stoppe med at publicere sin forskning m.m.,
og ikke tale med andre end enheden, hvis forskeren opdager en mulig opfindelse i sit forsk-
ningsarbejde. Udgifter til drift af bygning og medarbejdere er en feellesudgift som finansieres
af institutterne, hvor det i udviklingsperioden var en "innovationsskat” blev det i operationali-
seringsfasen til en fast post i den aendrede budgetmodel sammen med udgifter til den nye
PBL-enhed.

Missionssekretariatet skal understgtte udviklingen af den missionsdrevne og orienterede
forskning og innovation. Missionssekretariatets opgaver er etablering af konsortier, rekrutte-
ring af samarbejdspartnere, ledelse af partnerskaber, styring af en bred projektportefalje, fa-
cilitering af workshops og stimulering af tvaerfagligt samarbejde.

Afvaergeforanstaltninger eller finansiering af ledel-
sesudgifter?

Det topstyret ledelsesprojekt, som har vaeret udgangspunkt for denne analyse, har givet
anledning til mange udgifter, stort forbrug af timer og en gkonomisk uoverskuelighed. Gen-
nem en malstyring ned gennem hele organisationen, har udgifter i relation til ledelsesprojek-
tet forplantet sig ned gennem organisationen. Det har ikke veeret muligt at skabe et regn-
skab for topledelsens strategiprojekt, til trods for arsrapporter er blevet nzerstuderet. Udgif-
terne gemmer sig i almindelige driftsposter, og problemer med underskud m.m. forklares
ofte med at der er behov for afvaergeforanstaltninger og ikke pga. @get udgifter i relation til
topledelsesprojektet. Dette er ikke et argument for, at der ikke kan vaere behov for fyrings-
runder, det er blot i gjenfaldende, at det ikke har vaeret muligt at skabe et skonomisk over-
blik over, hverken for ledelsens strategi, udviklings-, og implementerings aktiviteter eller den
samtidige skonomi lokalt i forskningsgrupper, forskningssektioner, institutter, fakulteter m.m.
som samtidig blev ugennemsigtig. | det falgende oplistes nogle faktorer som har relateret sig
til Bestyrelsesformandens og rektors transformationsprojekt af AAU.

| perioden har AAU veeret gennem 3 store fyringsrunder og en raekke uddannelser er
blevet lukket. Fyringsrunderne optraeder som afveergeforanstaltninger, i arsrapporter m.m.

Gennem malstyringen er gkonomiske midler og medarbejderressourcer blevet bundet til
gennemfgrelse af aktiviteter, som f.eks. de tveergdende forskningsprojekter og digital PBL,
digitale laeringsmal, reduktion af timer i relation til gennemfgrelse af kurser, vejledning m.m.,
da de er flyttet til institut eksterne PBL-medarbejdere.,

Gennem udvikling og etablering af nye organisatoriske enheder og bygninger, som Inno-
vation, IASPBL, missionssekretariater CDUL m.m. er udviklings- og driftsudgifter presset
ned gennem organisationen, som skatter og bidrag, hvor de ofte er opstaet som nye gkono-
miske belastninger, og ofte uden forvarsler.

Indkab og udvikling af nye digitale systemer og platforme, herunder implementering af
nye systemer, hvor det alene er udviklers timeforbrug der indregnes i tidsforbruget, dvs. alle
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de timer som medarbejdere anvender synliggeres ikke og optraeder ikke som udgifter i rela-
tion til topledelsesprojektet, men belaster omvendt lokale aktiviteter i resten af organisatio-
nen.

AEndring af budgetregler ved eksterne projekter og hvordan de internt beskattes, har gi-
vet belastning af allerede eksisterende projekter, da der ikke blev taget hensyn til allerede
eksisterende projekter. Dette har belastet institutter og forskningsprojekter pa uforudsete
mader, uden mulighed for at tilvejebringe et overblik, da det nye gkonomistem, ERP som
skulle drive den nye gkonomimodel og tilvejebringe et overblik blev forsinket i 15 maneder i
overgangsperioden, dvs. det var forsinket fra 2021 til 2023, hvor det blev implementeret.

Finansiering af analyser, forskningsaktiviteter, evalueringsaktiviteter relation til topledel-
sesstrategien m.m. er ikke synligt og konsulentbistand har ikke vaeret synlig.

Bestyrelsens og rektors m.fl. forbrug af timer og midler i forbindelse med ledelsesstrate-
giarbejde er ikke synligt.

| samme regi blev der indfert intelligente ansaettelsesstop, som en Igsning pa universite-
tets regnskab, mens det lokalt betad at kontraktansatte som arbejdede pa projekter ikke
kunne fa forlaenget deres ansaettelser.

| samme periode er forskernes arbejdstidsregler blevet aendret adskillige gange. Farste
gang blev afspadsering forbudt for forskere, mens administrative medarbejdere havde mu-
lighed for at afspadsere, hvis der i perioder havde vaeret overarbejde. Derefter blev for-
skerne bedt om at arbejde og at arbejde hurtigere, da det ofte ikke gav noget ekstra kvalitet
at man sad leengere tid med sine opgaver. | den sammenhaeng blev principperne i det nye
budgetsystem indfart, hvor timer forbrugt pa eksterne projekter skulle skrives ind i systemet,
mens undervisningstimer stadig var placeret i et undervisningsplanleegningssystem. | realite-
ten betad det, at der var ingen steder forskeren kunne fa et samlet overblik over opgaver,
timeforbrug og arbejdstid. Til slut blev forskernes arbejdstid aendret igen i forbindelse med
implementering af den nye EU-forordning, hvor der for forskerne blev indfert, at da de er
selvplanlzeggere har de selv ansvaret for deres tid. Det betyder at der ingen begraensninger
er og det er forskernes eget ansvar.

Finansiering af nye digitale enheder og oprustning pa it- medarbejdere er ligeledes van-
skelig at skabe overblik over.

Forventninger til fremtidige licenser i relation til digitale systemer, herunder ERP,
Moodle, Microsoft m.fl. er ikke synligt lige som forventninger til behov for vedligeholdelse og
risici ved datasikkerhed ikke.

Ledelses-netvaerk som del af den digitale standardi-
seringsproces

Topledere med forandringsprogrammer cirkulerer mellem bestyrelsesposter og vil for at
fastholde forandringsprogrammet, forsgge at fastholde de aktagrer som har betydning for at
forandringsprogrammet gennemfgres. Her tages midler i brug, som vil blive beskrevet i det
folgende. Som beskrevet i kapitel 8, var regionale hubs blevet udgangspunktet for innova-
tion i det nationale innovationssystem, og i Nordjylland havde man ogsa arbejdet med at ud-
vikle et projekt med etablering af Green Hub Denmark med deltagelse af AAU.

Lene Espersen blev bestyrelsesformand for Green Hub Denmark i 2020. samtidig med
hun var bestyrelsesformand for AAU. Om posten udtaler hun i et interview i Science Report:

"Jeg har med stor interesse fulgt udviklingen af Green Hub Denmark fra taet hold via
min position hos Aalborg Universitet, og da jeg blev tilbudt at indtreede som bestyrel-
sesformand for projektet, kunne jeg ikke sige nej. Vi ved, at der skal ny teknologi og
nye lgsninger til, hvis vi skal na i mal med omstillingen frem mod et klimaneutralt
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samfund, og det geelder bade her i Danmark og resten af verden. Det er en stor ud-
fordring, men pa den anden side ogsa en kaempe forretningsmulighed for Danmark
med vaekst og jobskabelse til folge, hvis vi formar at gribe taktstokken og for alvor
konsoliderer os som verdensfarende inden for intelligente, baeredygtige l@sninger.
Her er det ambitionen, at Green Hub Denmark skal spille en afgarende rolle, og det
ser jeg meget frem til at blive en engageret del af’ (Hansen, 2020).

Lene Esbersen fokus er pa udvikling af intelligente baeredygtige Iasninger, som er-
hvervsfremmestrategi, og markedet er det globale marked, da det maske kan sikre Danmark
en verdensfgrende position. Problemstillingen er derfor allerede defineret og lgsningen er
intelligente beeredygtige l@sninger til det globale marked. Samtidig er det en satsning, som
skal ledes. Hun siger videre:

Nordjylland er det naturlige sted for en platform som Green Hub Denmark. Landsde-
len er helt i front i forhold til testfaciliteter, Aalborg Universitet har over 400 energifor-
skere og er tilmed Danmarks stgrste universitet pa IT-omradet, og vi kan ikke mindst
tilbyde et samarbejde mellem bade offentlige og private aktarer, forskningsinstitutio-
ner og ikke mindst de nordjyske forbrugere. Via den struktur adskiller vi os for alvor
fra resten af verden, og det er helt afgarende for vores mulighed for at tilbyde stor-
Skalatest, hvor nye, granne lgsninger og teknologier ikke bare testes i et laborato-
rium, en testhal eller lignende, men ude i virkeligheden ” (Hansen, 2020).

| citatet kobles AAU’s forskning pa AAU til satsningen, hvor Igsningerne er indlejret i et
digitalt teknologisk spor, rettede mod det globale marked med Nordjylland som testomrade.
Med positionen som bestyrelsesformand for Green hub Denmark bliver det vigtigt at AAU
fastholdes i det forandringsprogram, som er blevet ivaerksat i den fgrste strategiperiode og
programmet bliver operationaliseret. Lene Esbersen forlader posten som bestyrelsesfor-
mand pa AAU i 2022 efter 6 ar, da posten er tidsbegreenset. Posten overtages af Andre
Rogaczewski, som har veeret bestyrelsesmedlem siden 2019.

En rektor er kontraktansat for en periode, som for rektor sluttede i 2022. Da stillingen
skulle genbeseettes, blev rektors ansaettelse forleenget d. 10.5 2022. pa et ekstraordinaert
bestyrelsesmade. Lene Espersen stoppede selv den 1. juli 2022, dvs. kort tid efter det eks-
traordineere bestyrelsesmgde. Om situationen forklarer den afgaende bestyrelsesformand,
Lene Espersen i AAU’s nyhedsbrev, at det er ydre faktorer som ngdvendiggar denne priori-
tering. Hvilket udtrykkes i citatet:

”Hun tilfgjer, at i en tid hvor regulering, krav og forventninger fra omverdenen til sek-
toren er stigende, er det afgarende, at AAU gennem Per Michael Johansen har faet

en tydelig og respekteret stemme, der kan navigere i den universitetspolitiske debat

og beslutningsproces” (AAU Nyheder).

Af citatet fremgar det, at det er en legitim handling, da det pga. eksterne udfordringer og
forventninger naermest er en ngdvendighed. Ledelseslogikken blev baseret pa politik, og
ikke formalia. AAU fik at vide af Forsknings og Uddannelsesministeriet, at det var ikke almin-
deligt at fremskynde en anseettelse af en rektor, men at lade den nye bestyrelse, gennem-
fore ansaettelsesprocessen og valg af rektor. Samtidig vaegter hun at det netop rektors inklu-
sion i det eksterne aktgrnetvaerk, som er en vigtig egenskab, dvs. bl.a. de nye bestyrelses-
poster, som rektor har tilgaet, herunder f.eks. Danmarks Erhvervsfremme bestyrelse. Derud-
over er Lene Espersen argument, at det i anseettelsesprocessen ogsa stod klart, at den nu-
vaerende rektor var mest overbevisende i forhold til at kunne eksekvere bestyrelsens nye
missionsorienterede strategi, som tradte i kraft i ar. Om dette siger hun:

"Per Michael Johansen demonstrerede, at han forstar vigtigheden af, at missioner
og tveervidenskabelige samarbejder, sker pa baggrund af dyb faglighed indenfor sit
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eget forskningsfelt. Ligesom han anser de kandidater, vi uddanner og den innovation,
vi skaber, som helt afggrende for, at Aalborg Universitet er relevant for samfundet i
fremtiden” (AAU Nyheder)

Taget i betragtning af, at det program for tvaerfagligt forskningssamarbejde, som var ble-
vet afprgvet, havde vist sig i evalueringen ikke at kunne bidrage med tveerfaglig forskning,
da tveerfaglig forskning kraever mulighed for ligevaerdige fordybelsesprocesser i relation til
problemstillingen kan det synes som et omskrevet argument, hvor forstaelsen af dyb faglig-
hed netop er blevet suppleret som resultat af erfaringerne med megaprojekterne.

De strategiske rammekontrakter er middel til for bestyrelsesformanden til at fastholde
den forandringsproces pa AAU og tilpasning af AAU’s kerneydelser til den transformation af
universitetet, som bestyrelsesformanden som topledelse gnsker at fastholde gennem aen-
drede betingelser for forskning, hvor tvaerfaglig forskningsenheder, bzeredygtig forskning,
kobling af alliancer mellem private og offentlige institutioner og retningen mod at veere et
missionsorienterede universitet, som bidrager til globale udfordringer. Gennem den strategi-
ske rammekontrakt fastholdes en malstyring af AAU, ogsa nar bestyrelsesformanden har
forladt AAU, da det er disse strategiske indsatsomrader, som AAU gennem specifikke indi-
katorer vil blive malt pa i den naeste trearige periode. Samtidig er de strategiske mal dog ble-
vet opblgdt som resultat af erfaringerne med bade det tveerfaglige forskningssamarbejde og
erfaringerne med digital PBL. Dette betyder dog ikke at malet med AAU som et missionsdre-
vet universitet som skal levere intelligente baeredygtige Igsninger er eendret.
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| dette kapitel redeggres for de begivenheder, hvor forskningspraksis mgdte topledelses-

praksis i forbindelse med udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel pa

AAU. Begivenhederne afspejler de situationer, hvor forskeren fik epistemiske chok, som gav

anledning til noter. Begivenhederne er beskrevet kronologisk. Mellem begivenhederne er in-

formationer, som mere er stottetekst til at fastholde og forsta kontekst. Begivenhederne har
udgangspunkt i forskerens arbejde relateret til:

. Neerveerende forskningsprojekt om digitalisering og psykisk arbejdsmilja i byggeriet,

. Et forskningsprojekt, som var et samarbejde med en uddannelsesinstitution og virksom-
heder, hvor fokus var pa digitalisering og beeredygtighed i byggeriet samspil mellem bru-
gere, udviklere, virksomheder, forskere og uddannelsesinstitutioner.

. Uddannelsesaktiviteter som koordinator, underviser og vejleder pa kandidatuddannelsen
Ledelse og informatik i byggeret. Uddannelsen er malrettet bygningskonstruktarer og an-
dre professionsbachelorer i byggeret, som gnsker at arbejde med ledelse af digitale for-
andringsprocesser i byggeriet.

2019

Forskningsprojektet om psykisk arbejdsmiljg, digitalisering i byggeriet er blevet bevilliget
og projektgruppen etablerer sig. Projektopstarten af projektet falder sammen med 1 fyrings-
runde pa SBi, som udmeldes far jul i 2018 med en dato i 2019, hvor alle medarbejdere bliver
bedt om at sidde foran deres computer for at afvente, om der kommer en mail med besked
med en mgdeindkaldelse. Dette naevnes, da dette var en ud af 3 fyringsrunder i perioden. |
2019 besluttes det yderligere at SBi beliggende i Sydhavn og Institut for Byggeri og Anlaeg
beliggende i Aalborg skal leegges sammen til et institut fra 1. januar 2020 og samtidig have
en ny institutleder.

2020

Den nye institutleder begyndte sit nye arbejde samtidig med sammenlaegningen af de to en-
heder pa AAU. Hvor den tidligere institutleder havde viden om og erfaringer med byggeriet
havde den nye institutleder viden og erfaringer med gkonomi og datadrevet analyser. 2020
var ogsa aret, da AAU sammen med resten af samfundet blev pavirket af- og lukket ned
pga. covid. Konkret for forskningsprojektet betad det, at det ikke var muligt at igangsaette et-
nografiske undersggelser i form af interview, observationer m.m. byggeriet.

Covid og digitalt kriseberedskab — den glemte parallelle mobilisering
af ting og mennesker

Nedlukning af samfundet og digital udvikling som kriseberedskab og Igsning i uddannel-
sessektoren betad at forskningsprojektet pa en uventet made fik adgang til konkrete erfarin-
ger med digitalisering, her specifikt pa AAU. | den sammenheeng er der fire aspekter som vil
blive highlightet med betydning for forskningsprojektet.
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1. Umiddelbart efter nedlukningen overgik alle aktiviteter pa universitetet som undervisning,
forskning, administration osv. pa tvaers af medarbejdere, studerende, samarbejdspart-
nere osv. til digitale praksisser. Nedlukningen beted, at topledelsen pa universitetet
skulle handle hurtigt og tage hurtige beslutninger, at it-medarbejdere og medarbejdere
med it-kompetencer blev centrale ngglemedarbejdere og at it-systemer, guidelines osv.
blev forbedret og udviklet pa kort tid. Dette skete parallelt med at alle gvrige universitets-
medarbejdere overgik til digital praksis. Pa denne made kom digitalisering til at fremsta
som Igsning pa en kritiske samfundssituation pa universitetet, da al kommunikation og
koordinering blev afheengig af en digitalinfrastruktur, hvis universitet skulle kunne fort-
saette sine aktiviteter efter nedlukningen.

2. Grunden til den pa mange mader vellykkede overgang til et digitalt universitet som lgs-
ning pa krisen var dygtige it-medarbejdere, hurtige ledelsesbeslutninger og at alle univer-
sitetsmedarbejderne udviste stor ansvarlighed over for deres opgaver og beredskabsvil-
lighed til at tilpasse nye praksisser som kunne tilpasses den digitale form. P4 den made
var brugernes kriseberedskab en central del af beredskabslgsningen. Alle bidrog med et
kriseberedskab i form af motivation til at gere deres bedste og ydede en indsats, som
betad, at universitets kerneaktiviteter kunne fortsaette.

3. Erfaringerne fra AAU (og hele uddannelsessektoren) viste, at Danmark var langt fremme
med digitalisering og sammenlignet med andre lande var foran med hensyn til digital ud-
bredelse, dvs. udbredelse af kabler m.m. som bl.a. muliggjorde at undervisningen kunne
flyttes til digitale mederum pa tveers af uddannelsesinstitutioner og studerende, pa tveers
af samarbejdspartnere i forskningsprojekter og pa tvaers af alle funktioner internt pa
AAU.

4. Erfaringerne med digital undervisning for de studerende var blandet og pa ingen made
entydige hverken positive eller negative, men den havde bidraget pa en god made efter
omsteendighederne pa den kandidatuddannelse som jeg kendte til.

Da AAU abnede igen, var det, der stod tilbage en udvidet it-funktion, digitale Iasninger,
som havde fundet deres veje ind i undervisning og forskning og digitale Igsninger, som blev
ved med at treenge sig pa i hverdagen inden for alle arbejdsrelaterede omrader. Samtidig
blev den digitale diskurs som et kriseberedskab fastholdt af topledelsen, til trods for at de di-
gitale Igsninger ikke havde fungeret uden en stor medarbejderstab, som havde trukket pa
alle deres forskellige fagligheder og et kriseberedskab til yde deres bedste i en digital ver-
den, for pa denne made at kunne levere pa deres kerneopgaver i organisationen.

Datadrevet forskning og etnografisk forskning.

Pa Build er mange forskellige forskningsdiscipliner samlet som derfor betyder at for-
skerne ogsa arbejder ud fra forskellige videnskabsteoretiske antagelser.

Der blev etableret en gruppe med interesse for data med deltagelse af den nye institutle-
der og forskere med interesse for data. Dette var sammenfaldende med topledelsens inte-
resse for data og krav il institutterne om at levere pa maltal for projekter med dataseet m.m.
Endvidere var center for Al blevet etableret pa Tech.

Pa et medarbejdermgde blev data og mulighederne for at producere abne datasaet som
udgangspunkt for big dataanalyser m.m. P4 mgdet argumenterede jeg for, at der var forskel
pa forskningen pa Build, som derfor ogsa havde betydning for pa hvilke made empiriske er-
faringer fra kontekst blev indsamlet. Da min forskning var forankret i etnografiske studier
med det formal at forstad og give stemmer til "hele mennesker” med udgangspunkt i det le-
vede liv, ville jeg ikke have relevante dataseet, som kunne anvendes i den sammenheeng.

Da jeg fik en mail fra institutlederen, hvor jeg blev bedt om at praecisere, hvilken type
data jeg havde fra mine forskningsprojekter, blev jeg ramt af en treethed. Jeg teenkte, det her
har jeg ikke tid til, det giver ikke mening, og jeg oplevede det som graenseoverskridende i
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forhold til min forskningspraksis. Som kvalitativ forsker er jeg vant til at overveje og opfylde
etiske krav i relation til interview, observationer, deltagelse osv. Aimindelige forholdsregler er
f.eks. at interview og interview transskriberede til tekst ikke deles. Derudover er empirien
indsamlet til et bestemt formal, hvorfor der tales rundt om temaer, hvilket betyder at szetnin-
ger og ord ikke kan tages ud af den sammenhaeng de er produceret i og skrevet ind i (tek-
sten), uden en sammenhaengende fortolkning af netop forholdet mellem ord, saetninger, tek-
sten som helhed. Jeg kunne meerke en vrede og en modstand, som handlede om, at jeg
ikke gnskede, at de historier og erfaringer, som jeg samlede ind skulle atomiseres i data,
som udgangspunkt for big dataanalyser. Min forskning handlede om at fa hele menneskers
historier og stemmer frem og ikke adfaerdsanalyser, som udgangspunkt for adfeerdsregule-
ring.

Oplevelsen betad flere ting. Det tog tid at svare pa mailen, da jeg oplevede, jeg var ngdt
til at svare preecist og velovervejet. Derudover oplevede jeg det ubehageligt, da jeg ople-
vede det som at blive presset pa normer pa flere mader. Hvis empiri fra min forskning skulle
bidrage som dataseet til feelles brug i big dataanalyser, ville det pavirke bade maden at ind-
samle data pa og den form data havde i form af tekster m.mv. Samtidig ville formalet med
forskningen forskydes, da det ville muligggre at informationsindholdet blev analyseret ind i
andre sammenhaenge, end det var tilteenkt. Jeg gnskede ikke at bidrage til dataanalyser
med risiko for at "virkeligheder” blev gengivet pa misvisende mader og efterfalgende proces-
ser foranlediget af analyserne.

2021

I 2021 blev introduceret en ny flerarig gkonomistyring pa eksterne projekter. ERP som nyt
feelles skonomisystem pa hele AAU var forventet implementeret i slutningen af 2021, men
blev 15 maneder forsinket. Desuden var kontraktafdelingen blevet centraliseret. Centralise-
ring af kontraktenheden betgd at alle aftaler og kontrakter skulle behandles og godkendes i
den centrale enhed. Det fik betydning for en kontrakt som jeg skulle have behandlet. Zn-
dringer af gkonomiske principper m.m. betad at eksterne projekter skulle betale, hvilket ikke
tidligere havde veeret tilfaeldet.

Projektoprettelse og samspil om kontrakt og skonomi med admini-
strative funktioner

Forsker har sammen med flere kollegaer fra forskningsgruppen et langvarigt samarbejde
med en professionshajskole om uddannelser og kapacitetsopbygning. Den 1. januar 2021
opstartes et nyt udviklingsprojekt om digitalisering og baeredygtighed i byggeriet, hvor pro-
fessionshgjskolen er projektejer og administrerer programpenge, mens forsker er kontakt-
person og projektleder for AAU’s bidrag. Derudover deltager virksomheder fra byggeriet m.fl.

| forbindelse med topledelsesprojektet er kontraktafdelingen blevet centraliseret og der
er indfgrt nye gkonomiske procedurer, hvor projektakonomier skal godkendes af en central
enhed. Centraliseringen skal levere bedre ledelsesinformationer til topledelsen pa universi-
tetet i form af samarbejdspartnere, indgaet kontrakter og bedre overblik over eksterne pro-
jekters gkonomi, tidsplaner og bemanding. Det sidstneevnte anvendes som grundlag for esti-
merede budgetter.

| denne begivenhed mader forsker/projektlederpraksis nye centraliserede kontrakt- og
gkonomiprocedurer ved projektopretning.
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| december 2020 sender projektleder kontakt fra professionshgjskolen til sektionsleder
og kontraktafdelingen og der holdes efterfalgende et teammgde mellem kontraktafdelingen,
sektionsleder og projektleder. Projektleder uddyber efterfglgende en beskrivelse af de aktivi-
teter som AAU skal bidrage med foranlediget af kontraktafdelingens kommentarer.

Kontrakten returneres derefter til professionshgjskole som godkender den uddybet be-
skrivelse og underskriver. Derefter underskrives kontrakten af bade projektleder og institutle-
der. Den lokale gkonomimedarbejder har veeret involveret fra start og har oprettet projektet
med godkendelse fra den centrale enhed.

Da projektoprettelsen kommer, som skal bruges af projektdeltagerne, nar der skal laves
manedlige timeregistreringer, opdager projektlederen, at AAU’s projektekonomi er blevet re-
duceret med 50 %. Projektleder gor skonomimedarbejder opmaerksom pa fejlen og far be-
sked om, at det skal dokumenteres fra opdragsgiver, at AAU far 100 % og ikke 50 %, da
gkonomimedarbejderne har erfaring med at penge fra dette program ofte er 50%, og at der-
for er lagt ind under programmet i deres gkonomiregneark. Projektleder siger, at det er feer-
digforhandlet og at der aldrig har veeret tale om 50 %, da AUU er underleverandgrer.

Projektet er pa dette tidspunkt i gang og der er flere aau medarbejdere involveret, som
allerede har brugt timer pa projektet. Projektleder bliver efterfalgende ngdt til at kontakte
professionshgjskolen for at aftale, at hun eftersender en mail, som kan bruges som doku-
mentation i AAU’s gkonomisystem, hvoraf det fremgar at AAU’s timeforbrug er 100 % finan-
sieret. Mailen skal projektlederen fra uddannelsesinstitutionen derfor returnere med en un-
derskrift. Da projektleder modtager mail med underskrift, sendes den til gkonomimedarbej-
der, som udarbejder nyt gkonomidokument. Dette underskrives igen af projektlederen. Pro-
jektlederen sender i samme mail en besked til sekreteer og beder hende om indhente under-
skrift fra institutleder. Afdelingssekretaer henter gkonomidokument fra dokumenthandterings-
systemet og far fat i det gamle dokument, da det nye dokument ikke er blevet journaliseret
efter det er blevet rettet. Det gamle dokument sendes til underskrift hos institutlederen. @ko-
nomimedarbejderen sender alle de underskrevne dokumenter til kontraktafdelingen med
projektlederen cc. Projektlederen abner dokumentet og ser at det er det game dokument der
er blevet fremsendt igen og ger opmaerksom pa det. Dokumentet bliver igen underskrevet
og gkonomimedarbejderen fremsender det igen frem. Fra en projektoprettelsesmedarbejder
bliver gkonomidokumentet igen afvist og returneres den lokale gkonomimedarbejder med
besked om, at der mangler 15.000 kr. Der er blevet glemt en post. @konomimedarbejderen
retter igen dokumentet, som igen skal underskrives af projektleder og institutleder for det
sendes til projektoprettelseskontoret. Projektet bliver derefter oprettet.

Efter et par maneder modtager projektleder en mail fra kontraktafdelingen om, at der er
en rettelse de gerne vil have ind i dokumentet. Projektleder vurderer at det ikke har betyd-
ning og svarer dette pa en mail. Det vil tage lang tid at abne processen igen og det var ikke
en rettelse som ville have betydning for projektet, men maske for kontraktafdelingens data-
indsamling og dokumentation.

Effekten for forskeren/projektlederen var, at jeg efter en flere uger, hvor jeg hver morgen
mgdte en ny mail angdende projektoprettelsen, maerkede en modstand mod at abne mit
mailsystem om morgenen, da jeg blev forstyrret i mit kernearbejde, fordi mailene hver gang
introducerede hasteopgaver, som jeg var ngdt til at forholde mig til. Det er projektlederen
som er ansvarlig for gkonomi, men som samtidig ikke har adgang til systemerne. Med de
nye procedurer blev flere medarbejdere og nye digitale enheder involveret og nye krav og
tidsrytmer blev introduceret. Den lokale gkonomiafdeling havde stor medarbejder udskiftning
samtidig med at den skulle omstilles til nye procedurer og systemer.

Det endte med at jeg begyndte at kvalitetssikre alle dokumenterne med hensyn til gko-
nomien og greensefladerne mellem hvad der var mit ansvar og hvad der var andres ansvar,
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blev utydelige. Nye standardiserede gkonomiprogrammer der har indskrevet procentsatser,
som overruler, projektlederens stemme, og som derfor kan give ordre gennem gkonomi-
medarbejderen, om at der skal indhentes yderligere dokumentation skaber en tvivisom situ-
ation, hvor man kan stille spgrgsmal ved ansvaret.

Nar der skal indhente dokumentation for at en procentsats kan rettes forskydes tillidsfor-
holdet til et sp@rgsmal om kontrol og dokumentation, som opstar pga. gget standardisering i
gkonomisystemet. Dette pavirker forholdet mellem projektleder og eksterne samarbejds-
partner, men ogsa mellem projektleder og gkonomifunktion. De forskellige tidsrytmer, hvor
kontraktafdelingen kommer med et krav om aendringer og dokumentation, producerer en ny
situation, og et nyt pres, da hvornar kan man sige nej og hvornar kan man ikke sige nej og
skal forespgrgslen forstds som veerende et centralt spgrgsmal formulerede af en jurist som
har genbesggt kontrakten, eller er det en digital software enhed, som er blevet indskrevet i
kontraktenhedens system efterfglgende, og som popper op som krav til kontraktmedarbej-
deren, at nu skal den og den information indfgres. Denne lille rettelse lang tid efter uden be-
tydning for projektet ville have haft den konsekvens at hele processen kunne veere blevet
gentaget.

Digitale PBL leeringsmal i studieordningerne

| forbindelse med den nye strategi skulle alle indarbejde digitale lzeringsmal i studieordnin-
gerne. | regi af studienaevnet diskuterede vi hvad det indebar. Med hensyn til LIB var mit ud-
gangspunkt at der allerede var digitale laeringsmal indskrevet, da selve uddannelsen hand-
lede om digitalisering. Jeg mente at det vigtigste ved digitale laeringsmal var at indarbejde
en kritisk forstaelse til digitalisering og en uddybet teknologiforstaelse. Det blev afvist, for det
skulle veere konkrete veaerktgjer. Det virkede som om, at der var givet en ordre om at nu
skulle der digitale lzeringsmal ind i studieordningerne, uden nogen viste hvad det handlede
om. Og der var heller ikke nogen der havde tid eller ressourcer til at gogre det.

Perioden ved arsskiftet 2021 og 2022

@konomi 2021

| forbindelse med fusionsprocessen mellem SBi beliggende i Kabenhavn og Institut for
Byggeri og Anlzeg beliggende i Aalborg valgte ledelsen pa Build at forenkle timeregistre-
ringssystemet, da der var forskellige mader at ggre det pa i de to tidligere fgr adskilte mil-
joer. Samtidig havde miljget i Aalborg meget undervisning, mens miljget i Kebenhavn havde
mange eksternt finansierede projekter og myndighedsprojekter. Det szerlige for min forsk-
ningsgruppe var, at vi havde bade ansvaret for en kandidatuddannelse, eksterne projekter
og myndighedsopgaver. Midt i aret blev der taget en ledelsesbeslutning om forenkling af
timeregistreringssystemet, som bade kunne harmonisere maderne det blev gjort pa i de to
miljger, og samtidig var en tilpasning til den nye gkonomimodel, som AAU’s bestyrelse og
rektor havde introduceret. Den nye model betad at eksternt finansierede projekter ville blive
beskattet fremover, uanset om det var eksisterende projekter eller nye projekter. De eks-
terne projekter aendrede derfor karakter fra at vaere et positivt bidrag til instituttet og forsk-
ningen, til at blive en udgift. De fleste eksterne projekter trak desuden pa forskningsbasis-
midlerne, da tidligere blev betragtet som en made at age forskningen, samtidig med bevillin-
gerne ofte var skruet sammen sa de betalte de faktuelle timer, rejser, konferencer m. samt
et overhead, hvilket betgd at der ofte var en mindre procentsats som blev deekket af institut-
tets egne midler. Med de @gede udgifter i forbindelse med topledelsens strategiprojekt, som
bidrag til innovationsbygning og organisation, PBL- aktiviteter, Store tvaergdende forsknings-
projekter m.m. blev institutternes gkonomi belastet af ekstra udgifter til deekning af
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strategiaktiviteter m.m. men ogsa belastet af, at instituttets basismidler blev bundet til gen-
nemfarelsen af strategiaktiviteter. Med den nye samtidige eendring af eksternt finansierede
projekter i AAU’s gkonomimodel, blev de gkonomiske forhold aendret radikalt ned gennem
hele den traditionelle pa organisationsstruktur. For Build betad den samtidige fusionsproces
mellem to gkonomier, to kulturer, to geografiske beliggenheder yderligere en anledning til
uroligheder.

Med forenklingen i timeregistreringssystemet i midten af 2021 blev det indfgrt pa Build at
forskerne fremover kun skulle registrere eksterne projekter, mens alle andre former for akti-
viteter skulle registreres pa sammen kontonummer. P4 sigt var intentionen at de andre akti-
viteter ikke skulle registreres mere. Timer forbrugt i relation til uddannelser er skrevet ind i et
uddannelsesbemandingssystem, som styres administrativt, med arlige af indmeldinger af
bemanding m.m. Undervisningen bliver pa denne made aktiviteter, som skal gennemfares,
men som samtidig forsvinder i tid og rum med hensyn til dokumentation.

For ledelsen betgd det at de kun forholdt sig til de indteegtsgivende aktiviteter, nar de
trak en medarbejders dokumentation for anvendelsen af sin tid, mens for medarbejderen be-
ted det at mange aktiviteter stod udokumenterede - f.eks. undervisningen.

| december-maned var projektlederne blevet varslet at de skulle vaere opmaerksomme pa
at alle projektmedarbejderne konterede deres timer, da afdelingen tilsyneladende stod over
for et underskud. Afdelingsleder har brug for overblik og beder projektlederne om art fa over-
blikket som ikke har adgang til systemerne og heller ikke selv kan fa overblikket, da data-
grundlaget fra gkonomiafdelingen ikke er retvisende. Projektleder og projektmedarbejdere
far samtidig beskeder om at der er underskud, at de skal arbejde mere, at de skal finde
yderligere projekter. Alt i alt skaber det utryghed for medarbejderne i projekterne (psykisk ar-
bejdsmilja) Effekten er manglende overblik over egne timer, budgetter, aktiviteter, og forbrug
af tid pa administrative opgaver som man ikke kan registrere tid pa, eller kun et begraenset
antal timer.

Der blev lagt oversigter ud, som havde tidsregistreringer med til og med november. Pga.
fusionsprocessen, nedskaeringer i administrationen, samt medarbejdere der skiftede ar-
bejde, havde det vaeret vanskeligt for projektlederne at fa justeret tal i projektbudgetterne
osv. Efter flere oplevelser hvor tallene var andret, budgetterne ikke viste det jeg havde aftalt
osv. opgave jeg til sidst opdatere projektbudgetterne. Jeg pragvede at tale med mine projekt-
medarbejdere om vigtigheden i at konterer timer og ogsad om-kontere timer i de tilfeelde, hvor
der var sket fejl.

En eftermiddag i starten af januar 2022, fik jeg en mail fra min leder, hvor der stod at jeg
skulle kigge pa projektoversigterne og forholde mig til mine projekter og de steder hvor der
var budgetteret mere end der var forbrugt til de forskellige medarbejdere, skulle jeg forholde
mig til om budgettallene kunne geres til forbrugt tid, da budgettallene var indregnet som lgn-
midler i sektionerne og der derfor var behov for midlerne. Jeg fandt dokumentet og fandt ud
af det var det samme dokument som jeg havde kigget pa tilbage i december og skrev derfor
at jeg kunne ikke forholde mig til det for jeg fik en opdateret version, hvor hele aret var med,
da jeg netop havde gjort en indsats for at fa alle til at kontere m.m. Der gik et par timer, hvor-
efter jeg fik en ny mail, hvor mine egne timeregistreringer var trukket ud sammen med mine
projektmedarbejderes pa de forskellige projekter. Den ene kolonne var gul, og kolonnen vi-
ste forskellen mellem budgettal og realiseret tal pa projektmedarbejderne inklusiv mig selv.
Tallene gav tilsammen 800 timer, som ikke var realiseret pa et projekt, men som var budget-
teret. | forhold til repreesentationen af mit arbejde for aret var der mange negative tal, da al
afdelings tid var negativ sammen med sygefraveer og ferie. Som tidligere skrevet eendrede
kontering af undervisningen midt pa aret fra indtaegtstimer til afdelingstid. Det betgd at halv-
delen af mine timer i forbindelse med undervisning var placeret som indteegtsgivende timer,
mens den anden halvdel stod som afdelingstid. Det indtryk der fremstod gennem denne re-
praesentation, var at det s& ud som om jeg naermest ikke lavet noget hele aret, samtidig med
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at jeg ikke havde forbrugt alle de budgetteret timer (den gule kolonne), som derfor kaldte pa
efterkontering. Dette blev fremheaevet med radt at jeg skulle forholde mig til den gule kolonne
og at min leder forventede en stor tilbagekontering af tallene i den gule kolonne. Jeg blev
overrasket da jeg sa min egen timeregistrering repraesenteret i denne form. Jeg fik et chok
hvor denne haendelse er selvstaendigt beskrevet i neeste afsnit. Om aftenen gik jeg ind og
hentede alle mine timeregistreringer og satte dem op i et regneark, denne gang med ud-
gangspunkt i aktiviteter, sa undervisningen igen fremstod m.m. og jeg skrev noter til tallene.
F.eks. at den afdelingstid der var tilbage handlede om opgaver min leder havde sat mig til
som lektorbedemmelse af ansggninger, ks pa rapporter osv. Derudover skrev jeg i regnear-
ket undervisningens taksering for pa den made at dokumentere timeforbruget i undervis-
ningsaktiviteter. Nederst redegjorde jeg for de fire projekter jeg var ansvarlig for og skrev
hvad der kunne ggres ved dem, hvor jeg mente der manglede timer, som kunne efterkonte-
res og at jeg desuden havde brug for at lave en budgettering sammen med vores gkonomi-
medarbejder for at vurdere mulighederne. @konomimedarbejderen sendte efterfalgende op-
daterede tal pa projekternes timeforbrug og vi skrev sammen for at fors@ge at Iase proble-
merne. Vi aftalte at vi ville lave et budgetmade, hvor vi samtidig kunne lave afrapporteringer
til bevillingsgivere. Alt dette skrev vi sammen om i Igbet af fredagen. Mandag sidst pa efter-
middagen kommer der igen en mail fra min leder til mig og skonomimedarbejderen. | den
star at de budgetteret tal er blevet gjort geeldende og der er sket en efterkontering til alle
projektmedarbejderne, dog har man kun efterkonteret 200 timer til mig og ikke de 400 timer
som der stod oprindeligt. Vi fik ogsa at vide at gkonomichefen og min leder havde siddet
hele fredag aften med tallene og nu havde de gjort det muliges kunst for at sikre bundlinjen.
Jeg svarede med det samme, at jeg mente dette var en grazone, og at jeg ikke ville tage an-
svaret for det hverken over bevillingsgivere eller andre. Jeg skrev desuden, at jeg godt
kunne have re-budgetteret i 2021, men at pga. de turbulente forhold i skonomiafdelingen
havde jeg tilslut valgt ikke at ggre mere, da det ikke virkede som om, at det kom ind i syste-
merne.

Jeg sidder nu og har ikke hert fra min leder. Dagen efter kom der en mail om at timerne
var blevet tilbagekonteret igen, sa det var de realiserede timetal, der blev brugt. En uge efter
gik det op for mig at det var kun mine timer der var blevet, mens projektmedarbejdernes ikke
var blevet rettet. Efterhanden havde jeg modtaget sa mange forskellige regnskaber m.m. og
jeg matte til sidst erkende at jeg ikke kunne finde rundt i hverken regnskaber, tal, timer osv.
og derfor hverken vidste hvad der var blevet konteret eller hvad der var tilbage af timer til
aret efter.

Beskrivelse af situationen, da jeg modtog mail fra leder med gule og
rode kolonner

Det er starten af januar i 2022. Jeg er taget til Falster for at fa ro til at skrive pa et konfe-
rence-paper som snart har deadline. Da jeg modtog mailen, gennemgik jeg falgende proces
og endte med at skrive denne tekst:

Jeg sidder i min gule laenestol. Min krop smerter. Jeg meerker spaendingerne glide fra
baghovedet ned gennem nakken, hvor de spreder sig til skuldre og vender lige sa hurtigt til-
bage igen, sa det er vanskeligt at maerke, hvor de starter og hvor de slutter. Jeg prgver at
koncentrere mig. Jeg vil gerne arbejde, da der ligger et konference-paper foran mig, som jeg
burde fordybe mig i. Det er som om smerten fryser tankerne, og et tomrum langsomt breder
sig. Jeg prover at presse hjernen til at taenke logisk, til at skabe ord, som kan flyde gennem
hovedet og kroppen og ud i rummet, for med en stille stemme at sige "det hele er lige me-
get, og nu gar jeg i gang med at skrive pa min tekst”. Den ligger pa bordet foran compute-
ren, hvor jeg efterlod den, da jeg fik en mail fra min ledelse. Mit konference-paper handler
om byggeri, digitale infrastrukturer og psykisk arbejdsmiljg. Jeg maerker en svag fornem-
melse af at vaere blevet forradt af min arbejdsplads og jeg meerker en modstand mod selv at
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blive forraet af forraederiet. Kampen mellem oplevelsen af at veere blevet forradt og mod-
standen mod selv at blive forraet keemper. Jeg teenker, kan jeg pa samme tid arbejde og
veere ligeglad med mit arbejde, nar det er lyst og ansvarlighed, som plejer at motivere mig til
at skabe orden i mine kvalitative analyser. Jeg teenker, hvad er forholdet mellem ansvar,
motivation, mening og lyst. Kan jeg fordybe mig i analyserne, hvis jeg er forraet inden i og
ikke kan maerke mig selv, nar jeg skriver. Maske kan jeg saette mine kvalitative analytiske
egenskaber pa formel og blot producerer, som maske giver mening, maske ikke giver me-
ning. Maske er det netop ligegyldigt om mine analyser giver mening. Jeg begynder at speku-
lere over, at jeg aldrig har taenkt over samspillet mellem at blive forradt af mit arbejde og at
blive forraet i mit arbejdet, og maerker en tristhed over meningstabet. Jeg husker, jeg har
leest en artikel om sundheds- og plejepersonales oplevelse af at blive forraet inden i, nar de
ikke har tid til den menneskelig omsorg i deres arbejde med borgere, patienter osv. Jeg
teenker pa medarbejdernes meningstab i arbejdet, men ogsa den udsathed borger og pati-
enter ma opleve, nar de passes og plejes i et forraet miljg. Jeg taenker effekten for samfun-
det er hgj, nar meningen forsvinder fra arbejdet.

Jeg sparger mig selv, hvad er effekten af kvalitative analyser, som er produceret af en
forraet forsker, og kigger over pa computeren. Jeg burde side foran computeren og skrive et
paper om psykisk arbejdsmiljg og digitale infrastrukturer i byggeriet, som del af det forsk-
ningsprojekt, jeg arbejder med og som jeg er projektleder for. Projektgruppen har udviklet
forskellige perspektiver i forbindelse med projektets feltarbejde. Jeg praver at skabe orden,
men Jeg maerker en modstand mod at skabe orden. Er det digitale infrastrukturer, er det le-
delsen, er det tiden, er det universiteternes nye betingelser, hvad er det egentlig, der er pa
spil. Hvordan kan jeg skrive om byggeri, digitale infrastrukturer og psykisk arbejdsmilja, nar
jeg hverken kan begribe eller navigere i min egen forskningspraksis, men blot kan maerke en
uro og utryghed i hele min krop netop pga. digitale infrastrukturer, ledelsespraksis, universi-
tetsstrategier, gkonomirepraesentationer, osv. Sa erkender jeg forbindelsen til fanomenet
psykisk arbejdsmiljg, som maerkes i kroppen, men som jeg ikke har et beredskab til at
handle p3, eller et sted hvor jeg kan ga hen og italesaette det som psykisk arbejdsmilja, da
det ikke eksisterer som et psykisk arbejdsmiljgproblem andre steder end lige nu i min krop.

Effekter

Med presset nedad i systemet blev det indfgrt at budget er lig regnskab, da der mang-
lede penge ved arsafslutning. P4 denne made landede presset og ansvaret hos projektle-
derne, som sidder i bunden af systemet. Samtidig ville denne gvelse medfare at timerne
ville mangle til projektaktiviteter, og skabe pres pa de forpligtigelser, som er aftalt i projekt-
beskrivelser m.m. som projektleder ligeledes har ansvaret for. Jeg forsggte at henvende mig
til det faglige system lokalt i Build. Alle i organisationen resignerede, og en traekken pa skul-
deren. Jeg endte med at ringe til min fagforening IDA, hvor jeg fik hjeelp fra en jurist, som
hjalp mig med at skrive en saetning, jeg kunne bruge til at fraleegge mig ansvaret, da jeg
som projektleder oplevede, oplever at jeg fik et ledelsesansvar presset ned over mig, som
ikke var mit. Dette blev yderligere presset af, at der opstod ledelsesfortaellinger bredt om at
det er forskerne der skal lzere at de ikke blot kan bruge mange penge og at det er dem der
er skyld i fyringer, hvis de ikke accepterer det.

Forenkling af timeregistreringssystemer indskrevet som repraesentationer af medarbej-
dernes arbejde i en digital platform far pa denne made en aktiv rolle, da repraesentationen
sammen med en leder som leder efter penge til at deekke henholdsvis en sektionens, et in-
stituts, et fakultets underskud, presses vertikalt ned gennem organisationen. Repreesentati-
onen siger medarbejderen har ikke lavet noget fornuftigt, det ma/ kan jeg som leder handle
pa. Det siger man ned gennem hele organisationen, og derved presses sorteper ned gen-
nem medarbejderlagene, hvor argumentationen blev at kan de ikke finde ud af det, er det
mit ansvar som leder at overtrumfe i sidste ende projektlederen og tage timer fra projekterne
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til at daekke huller, for det er tilsyneladende projektlederen selv der ikke har kunnet finde ud
af det.

Samtidig skaber det en mistillid til det nye gkonomisystem med hensyn til data, informati-
oner, og hvem der har retten til at manipulere med data i systemerne. Fra at eksterne pro-
jekter fremhaeves som vigtige bliver eksisterende forskningsprojekter til et problem, hvor for-
skerne udskammes med at de er forkeelede og ikke produktive nok. Samtidig star dette i
modsaetning til at Topledelsen pa AAU med deres strategi netop vil tiltraekke flere eksterne
projekter, udvikler strategiske elementer der skal fremme dette og peger pa at deres strate-
giske indsatser resulterer i gget eksterne projektbevillinger. Jeg oplevede en situation, hvor
jeg begyndte at tvivle pa topledelsen og begyndte at taenke, er vi i en situation, hvor de er
fuldsteendig lige med medarbejderne og matte erkende at jeg havde mistet tilliden til besty-
relsen og rektor.

Jeg gar til egen leege fordi jeg har faet problemer med mit ene gje og forhgjet blodtryk.
Min leege siger jeg har stress-symptomer og da hun spgrger ind og jeg forteeller om den sid-
ste periode siger hun, at det er sveert at gad mod ledelsesbeslutninger. Faktisk hjaelper det
mig til at se pa situationen med nye gjne. Men det sendrer ikke pa at ansvaret er blevet pres-
set ned vertikalt og spredes horisontalt, som giver anledning til mistillid mellem lokale gko-
nomifunktioner, lokale ledelser og forskere m.fl. Samtidig ved alle, at det er en situation som
den enkelte er sat i foranlediget af pres oppefra. Handlemulighederne var at anmelde,
"uskyldige”, benytte psykologordningen eller blot acceptere. Ingen af delene er Igsninger pa
problemet og man lander derfor i en handlingslammelse/magteslgshed. Dette kunne aflae-
ses i trivselsmalinger og sygemelderinger bredt i alle personalegrupper.

Jeg fik desuden ikke skrevet konferencepaperet faerdigt, da jeg ikke kunne na det, og det
gav selvfglgelig anledning til endnu mere uro i kroppen.

Uddannelsesreform udflytning af studiepladser

Den 12. januar 2022 er dekanen for ingenigrfakultet pa besgg pa AAU Kgbenhavn. Med-
arbejderne er indkaldt til made i forbindelse med reformen om udflytning af uddannelser. Da
kandidatuddannelsen Ledelse og informatik i byggeriet (LIB), netop er et tilbud til professi-
onsbachelorer inden for byggeri som f.eks. bygningskonstruktarer om at tage en overbyg-
ning, hvor de bygger en teknologiforstaelse oven pa deres byggefagligheder, hvor de alle-
rede har leert en raekke digitale systemer at kende, havde jeg ikke overvejet at uddannelsen
var i risikogruppen. Uddannelsens formal var netop at leere de studerende at kunne lede ind-
forelse af digitale veerktgjer i byggeriet pa tveers af afdelinger og virksomheder, dvs. pa ma-
der, hvor det skete med udgangspunkt i den komplekse virkelighed som byggeriet er. Der
har ikke veeret nogen informationer og alle sidder i et stort rum. Dekanen forteeller om de be-
slutninger der er blevet taget fra topledelsen og informationen om at LIB skal lukkes. Det er
altid en underlig fornemmelse at vaere en af de sidste der far informationer, som en af de be-
rgrte. De andre universiteter havde kgrt abne processer, sa det var kun AAU, der havde
valgt at kgre processen alene som en topledelsesbeslutning uden inddragelse af medarbej-
dere pa uddannelserne m.m. Jeg spurgte hvorfor, og dekanen rystede blot pa hovedet og
sagde, der var ingen begrundelse.

Jeg taenker, hvad er jeg egentlig mest chokeret over, at de lukker uddannelsen eller at vi
intet har hert eller er blevet involveret pd nogen made. Men oplevelsen gav anledning fil
usikkerhed, hvor kommer det fra, en usikkerhed som giver plads til historier og tvivl. En
manglende tillid til topledelsen begynder at opstar, er de overhovedet vores topledere, eller
de i bund og grund fuldsteendig ligeglade med deres medarbejdere.

Det viste sig senere at medlemmerne af hovedsamarbejdsudvalget var blevet palagt
tavshedspligt, en tavshedspligt som ikke var gyldig. De havde senere indsendt en klage til
Uddannelses- og Forskningsstyrelsen. Der fik de ret i at en tavshedspligt skulle begrundes i
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forvaltningsloven og ikke blot var noget topledelsen mente de kunne aftale med repraesen-
tanterne i HSU.
AAU'’s topledelse begrundede tavshedspligten med at:

"I ledelsen har vi gnsket fortroligheden af hensyn til ikke at skabe unadig usikkerhed
om fremtiden for medarbejderne. Vi vil drafte anvendelsen af fortrolighed og svaret
fra styrelsen pa et HSU-made. Jeg héber, vi kan finde en feelles linje for, hvordan vi
fremadrettet bedst kan varetage universitetets og medarbejdernes interesser i de
Sveere sager” (Hgjsgaard, 2023).

"Styrelsen opfordrer AAU til at justere tillaegget til hovedsamarbejdsudvalgets forret-
ningsorden om proceduren for handtering af fortrolighed i hovedsamarbejdsudvalget,
sé forretningsordenen tydeligger de forvaltningsretlige rammer for péleeg af tavs-
hedspligt efter forvaltningslovens § 27, stk. 5.” (Hgjsgaard, 2023).

Ledelsens argument peger pa at bestyrelsen og rektoratet ikke har haft en interesse i at
inddrage medarbejderne, herunder uddannelsesmiljgerne, og at beslutningen alene har vae-
ret en strategisk beslutning. Samtidig viser argumentet, at der ingen kontakt er mellem ledel-
sesarbejdet og organisationen, at partssamarbejdet er fravaerende som veerdi eller et rele-
vant forhold i ledelsesarbejdet.

Der star desuden i artiklen at:

Diskussionen af udflytningen i 2021 er langt fra eneste gang, der har vaeret utilfreds-
hed med fortrolighedskrav og lukkethed pa AAU. | forbindelse med en stor spare-
runde i 2019 kritiserede medarbejderrepreesentanterne ledelsen for ikke at have ind-
draget dem ordentligt i beslutningerne om at lukke syv uddannelser og nedlaegge et
institut. Og da planerne om sammenlaegning af henholdsvis det humanistiske og det
samfundsvidenskabelige fakultet skulle dreftes i 2021, fik HSU-medlemmerne 28 ti-
mer til at studere planen, som i realiteten var en ren orienteringssag (Hgjsgaard,
2023)

2023

| forbindelse med arsafslutningen 2022, var de gkonomiske problemer pa AAU stadig ikke
lest. Samtidig var det stadig lige kaotisk at skabe overblik over savel forskningsprojekternes
gkonomi som forskningsgruppens gkonomi.

Begivenhed standardiserede fyringsprocesser (afvaergeforanstaltnin-
ger)

“AAU Institut for Byggeri, By og Miljg (BUILD) og Institut for Materialer og Produktion er
kommet i gkonomiske problemer pa grund af stigende udgifter og faldende indteegter. Spa-
regvelsen vil kraeve en reduktion af lenbudgettet pa 17 millioner kroner pa4 BUILD og 6 milli-
oner kroner pa Materialer og Produktion. Dette falder sammen med besparelser blandt TAP-
personale pa Det Humanistiske og Samfundsvidenskabelige Fakultet, og derfor har AAU
varslet en massefyring til Det Regionale Arbejdsmarkedsrad. | april har der veeret tilbud om
at indgé aftaler om frivillige fratraedelser og seniorordninger” (forskerforum-nr-2-2023.pdf)
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Fyringsrunden blev udmeldt lige efter at der var lavet en stgrre organisatorisk aendring,
som involverede bade forskningsgrupper og sektioner, og der var blevet brugt tid pa at
forme organisationen og flytte rundt for at samle forskningsgrupperne. Min forskningsgruppe
var blevet opdelt i to grupper, og den forskningsgruppe jeg var en del af flyttede sektion. Ef-
ter at have pakket bager ned i kasser og op af kasser igen, og troen pa at nu bliver der ro,
og vi kan fordybes os i forskningsprojektet, blev der sendt en fyringsmail rundt.

Beskeden blev givet farst med en mail fra rektor derefter fra dekan og tilslut fra institutle-
der, som er en rytme der efterhanden virkede bekendt. Var der ikke rytmer i andet, sa var
der her en fast rytme.

Instruktionen var, at man skulle sidde ved sin computer pa et bestemt tidspunkt, hvor alle
sidder foran deres computer pa samme tid. Der skal man afvente om der kommer en be-
sked, om en pateenkt fyring. Nar alle, der er pateenk en fyring, har faet besked, vil alle mod-
tage en mail om, at seancen er slut. | beskeden er der instrukser, om at man ikke ma sparge
hinanden efterfglgende, da det er en privat sag.

Man ma ikke tale sammen men skal respektere at det er en privat sag. Det har tidligere
veeret et kollektivt anliggende, men er med individualiseringen gjort til en privat sag, som
skal handteres af den enkelte.

| forbindelse med fyringsrunden var det ugennemskueligt hvilke strategier ledelsen an-
lagde. Der var ingen fagligt begrundede strategier for, f.eks. i retning af om der var bestemte
forskningsomrader man gnskede at styrke, det var alene gkonomi, at der skulle spares
penge og det var mange penge. Alle skulle sidde foran deres computere og dem der fik en
mail ville blive kontaktet af ledelsen.

Der blev talt om det ved frokostbordet, og effekten af fremgangsméaden betad at mange
fortolkede det pa den made, at det ville vaere de medarbejdere som performede darligt fag-
ligt, socialt, kulturelt osv. Samtidig var der en udmelding om at medarbejdere pa kontrakter
ikke ville fa kontrakterne forlaenget, hvilket var mange af de yngre medarbejdere, da det er
en del af anseettelsesstrukturen for vip siden.

Det skabte en utryghed for alle, og motivationen for at arbejde blev for mange reduceret
vaesentligt. | naervaerende projekt betgd det, at unge medarbejdere for det forste begyndte
at overveje om de overhovedet gnskede at arbejde pa AAU. Der var pga. transformations-
processen et gget ledelsespres, hvor det var svaert at sige nej til opgaver, gget pres om at
veere hurtigere, da timer til opgaver blev reduceret, krav om kun at arbejde pa opgaver, hvor
der var timer, samtidig med at de timer der var pa projekterne skulle bruges til at deekke ad-
ministration, mader, m.m. Flere begyndte at sgge andet arbejde og andre blev sygemeldte.

Stemningen var en blanding af skam og frygt, var man den der blev ekskluderet fra ar-
bejdsfeellesskabet. Effekterne for projektarbejdet var nedsat produktivitet, medarbejdere der
forlod projektet og derfor overlevering af igangsatte, men uafsluttede etnografiske undersg-
gelser. Forskningsgruppen i relation til naervaerende projekt blev halveret

Samtidig var det sveert at orienterer sig, skulle der sgges midler som Igsning pa situatio-
nen.

Jeg havde sammen med en ung projektmedarbejder sggt midler til et projekt om beere-
dygtig dannelse for pa den made at skaffe midler til fastholdelse af en ung medarbejder,
som ogsa gerne ville lave en ph.d. Midlerne blev bevilliget, men det viste sig at topledelsen
havde indfert intelligent ansaettelsesstop, hvorfor vi i lang tid ikke kunne fa forleenget en kon-
trakt.

Fyringsrunden betad samtidig at undervisningsbelastningen for projektlederen blev in-
tensiveret, da flere undervisere havde forladt AAU.

KS af uddannelser

Til trods for at uddannelsen skulle lukke, da det var besluttet af topledelsen i 2022 i for-
bindelse med reformarbejde om udflytning af uddannelser, skulle uddannelsen igennem en
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stor KS proces, som forlgber i kvalitetsafdelingsregi efter et bestemt mgnster fordelt hen
over arene. Efter alt KS materialet var indsamlet intern og eksternt og der var lavet rappor-
ter, er proceduren at der skal afholdes m@de med uddannelsesdekan, uddannelsesleder pa
Build, studienaevnsformand, KS-medarbejder og undervisere fra uddannelsen. | forbindelse
med mgdet gjorde underviserne opmaerksom pa problemet med, at det var vanskeligt for en
PBL underviser uden konteksterfaring at understgtte en undervisning, hvor de studerende
skulle beskrive deres kompetencer m.m. efter endt uddannelse, specielt fordi undervisnin-
gen la i starten af deres uddannelse. Jeg fortalte at de studerende var utilfredse, hvilket
ogsa fremgik af den kvantitative evaluering. Da referatet fra m@det kom, som indgar i KS-
arbejdet var det blevet omformuleret til i handleplanen, at underviserne pa uddannelsen
skulle styrkes i PBL. Jeg reagerede ved at forsgge at fa det rettet i referatet, hvilket ikke var
muligt. Samtidig virkede det temmelig Igsrevet at have et handlingspunkt om at undervi-
serne skulle have styrket deres PBL-kompetencer, da uddannelsen var ved at lukke.

Min oplevelse var, at farst skulle jeg bruge timer pé at skrive en KS rapport, som an-
svarlig for uddannelsen uden at have hverken tid eller timer til det, men det blev givet som
en ordre fra KS afdelingen, som blot fulgte fastlagte procedurer. Det var sveert ikke at opleve
det som spil af tid, nar uddannelsen alligevel skulle lukke, og det var sidste hold der var pa
uddannelsen, hvilket betgd at en handlingsplan fra en KS indsats alligevel aldrig ville kunne
omsaettes til udvikling og forbedring af uddannelsen. Samtidigvar der andre opgaver som
var vaesentlige, som blev nedprioriteret. Samspillet mellem et KS system, en strategiindsats
med centraliseret PBL, som har skabt behovet for parallel undervisning uden timer til faglee-
rerne, og en forskydning af problemet med en PBL generaliseret undervisning til behov for
kompetenceudvikling hos fagunderviserne i PBL, oplevede jeg som en magteslgshed, og
tildeling af en rolle, som ikke havde noget med mig at ggre, men en rolle som jeg blev palagt
at baere, for at PBL indsatsen kunne males og vejes og vise hvordan den skabte nye lze-
ringsmiljger ogsa for fagunderviserne. Desuden skete denne haendelse samtidig med at en
del af underviserne havde forladt AAU i forbindelse med operationaliseringen af topledelses-
strategien, som betgd at undervisningsbelastningen var steget til det dobbelte hos de tilba-
gevaerende undervisere, da det var sveert at treekke nye undervisere ind pa dette tidspunkt i
uddannelsen.

Samtidig er situationen et eksempel pa, hvordan administrative medarbejdere er blevet
bemyndiget til at kunne uddelegere opgaver til forskerne og med deadline, der ofte er korte,
i forlaengelse af deres kobling til digitale systemer, som kraever data, analyser, beskrivelser,
underskrifter osv. Samtidig skal det bemeerkes at administrative medarbejdere pa samme
made oplever det som et pres og manglende respekt, nar forskerne ikke svarer med det
sammen, da de pa samme made bliver forstyrret i deres praksis.

Hvad er PBL

Jeg begyndte at meerke en magteslgshed over PBL. Da AAU blev etableret i 1974 samti-
dig med RUC, som blev etableret i 1972, var projektarbejde ved at indfinde sig som arbejds-
form i forbindelse med laering, forskning, innovation m.m. AAU og RUC blev etableret med
det formal at bade forskning og uddannelser skulle bidrage til konkrete problemstillinger i
samfundet, og PBL (Problem Baserede Laeringsmodel) blev pa begge universiteter et om-
drejningspunkt for at sikre en forankring i "autentiske” problemer, samarbejde med aktgrer
uden for universiteterne, en tveerfaglig tilgang, som byggede pa den grundlaeggende forsta-
else, at tveerfagligt samarbejde med andre forskningsdiscipliner og aktgrer uden for universi-
teterne var ngdvendigt, nar problemstillinger skulle defineres og analyseres og ny viden eller
Igsninger skulle udvikles. Der bliver ofte refereret til denne tilgang som helhedsorienteret i
universitetsmiljger generelt, da det var en samarbejdsform, der allerede havde spredte sig il
flere universitetsmiljger. Udgangspunktet var er at problemer skulle belyses fra flere sider og
derved finde den bedst mulige Igsning. Det betad, at et seerligt karakteristikum ved PBL var,
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en erkendelse af, at udvikling af viden er taet koblet til kontekst, at problemstillinger nadven-
digvis ma eendres i takt med, at man i videnprocessen opbygger mere viden om de mangfol-
dige sammenhaenge, som problemstillingen bergrer og at forskellige typer viden fra bade
forskere og praktikere bidrager til at opna en dybere forstaelse af de sammenhaenge proble-
met relaterer sig til. Problemdefinering og Igsninger var derfor teet koblede processer i forsk-
ningsprocesser, uddannelsesaktiviteter, samarbejder med eksterne aktgrer osv. Det saerlige
ved PBL var derfor, at problemdefinering, problemforstaelse og lgsninger i savel uddannel-
sesprocesser og forskningsprocesser ikke var adskilte processer og tog udgangspunkt i en
eller flere kontekster, dvs. den fysiske virkelighed med fysiske mennesker, som eksisterede i
den fysiske virkelighed med mange forskellige typer erfaringer og praksisser, men ogsa i te-
orier m.m. Mennesker har altid brugt teorier, redskaber osv. til aktiviteter, sa den fysiske vir-
kelighed skal ikke forstas som en virkelighed, men netop de mange forskellige virkeligheder,
som mennesker bevaeger sig gennem. Det betyder ogsa at med PBL var udgangspunktet
for et forskningsprojekt eller et studenterprojekt ikke “et veldefineret problem” med “en Igs-
ning”, som findes i et forudbestemt Iasningsrum, men en faelles udforskning af en relevant
problemstilling, hvor mange stemmer bidrager til at belyse en problemstillings mange kon-
tekstafheengigheder, som udgangspunkt for en dyb forstaelse af et problem og derved mu-
lige for at producere ny viden og nye Igsninger.

PBL blev i forbindelse med AAU'’s strategi skilt fra forskningskontekst, for pa den made
at differentiere universitetet fra andre universiteter og styrke bade undervisning og tveerfaglig
forskning med en forskningsbaseret PBL fremfor PBL med udgangspunkt i den forsknings-
kontekst, hvor den blev praktiseret. P4 den made kunne PBL generaliseres og homogenise-
res, og samtidig kombineres med digitalisering (digital PBL) som derefter kunne skaleres ud
til alle uddannelsesmiljger. For uddannelserne betad det at PBL-undervisning blev en eks-
tern aktivitet lasrevet fra undervisning og vejledning. Der blev taget timer fra uddannelsen fil
at finansiere de eksterne PBL-aktiviteter. For uddannelsen betad det at de studerende
havde sveert ved at bruge den PBL-undervisning de fik, da den var taget veek fra fagmiljget
og gjort generisk, hvilket betad at underviserne i PBL ikke havde kontekstnaer viden om de
studerende, deres baggrund og selve uddannelsen formal.

Ma gerne tale, nar jeg er forsker

Jeg meerkede en skamfuldhed, nar topledelsen begyndte at moralisere og siger: | skal
ikke tale sammen for, det er privat. | skal tale pzent til hinanden for | er hinandens arbejds-
miljg og der er ikke andre. Samtidig var projektgruppen blevet reduceret, der la halvfeerdige
etnografiske studier og min undervisningsbelastning steg og steg, samtidig med at uddan-
nelsen var lukket. Koncentrationen havde leenge veeret lav for alle og timer var blevet brugt
pa ventetid. Jeg maerker en traethed.

Pa bordet i feellesrummet ligger en rapport. Jeg laeser den. DFIR udkom med en evalue-
ring af Universitetsloven fra 2003 (2023). Her blev det vurderet at:

"DFiR vurderer, at universitetsloven fra 2003 har veeret en succes i forhold til at
styrke universiteternes relationer til omverdenen, men at der i samme periode er op-
staet markante udfordringer i forhold til den indre, styring og ledelse pa universite-
terne. Det geelder universiteternes demokratiske kultur og forskningsfriheden. DFIR
mener, at en del af lasningen pa denne udfordring er at styrke universitetsledelsens
fokus pa medarbejder inddragelse, medbestemmelse, tryghed og forskningsfrihed
samt at sikre universiteterne reel autonomi og gkonomisk robusthed” (2023).

Noget tid efter kommer der en ny procedure, som tillaeg til proceduren som beskriver at
medarbejderne ikke ma sige ret meget og skal tale paent: i tilleegget star at forskere ma
gerne veere kritiske og ytre sig i forbindelse med deres forskning, hvis forskeren med ud-
gangspunkt i forskningen kan argumentere for kritikken. Da jeg laeste det besluttede jeg mig
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for, at jeg ville bruge AAU’s transformationsproces som etnografisk studie. Det vigtige var
ikke AAU og AAU-processer, da jeg netop gnskede at anvender transformationsprocessen
som udgangspunkt for et etnografisk studie, fordi jeg vurderede at studiet kunne belyse
mere almene problemer ved digitalisering og psykisk arbejdsmiljg. Det vigtige var at jeg blev
opmeerksom pa, hvordan transformationsprocessens massive indvirkning pa mine egne mu-
ligheder for at passe mit arbejde som etnografisk forsker, tage et ansvar for det forsknings-
projekt, jeg havde faet bevilliget, alle forstyrrelser i relation til fordybelse, skonomi, projekt-
medarbejdere, utrygheden ved kontinuerlige fyringsrunder, osv. havde skabt legitime frustra-
tioner, som derefter blev udskammet af en Igftet top ledelses-pegefinger, om at vi skulle tale
paent til hinanden. Og at argumentet var, at vi skaber hinandens sociale arbejdsmiljg. Lige
der gik det op for mig, hvordan samspillet mellem den digitale ledelsesmodel, digitalisering
og den dominerende erhvervsfremmemodel breder sig som et aktgrnetvaerk, hvor discipline-
ring og moralsk magt, udskammer menneskers erfaringer, stemmer og fortzllinger gennem
en stemning af nadvendighed, og trusler om eksklusion af feellesskabet, hvis man ikke taler
paent eller er kritiske.

2024

Oprydning efter ledelsesstrategi som betyder meget undervisning

Fyringsrunden i 2023 betyder at vi er to kollegaer der overtager undervisning fra andre
samtidig med vi har egen undervisning. Vi gnsker at det sidste hold studerende kommer
godt gennem uddannelsen. Jeg sygemeldes pa halvtid fra paske pga. stress. Jeg bruger ti-
den pa undervisning, da jeg @nsker at bakke op om forskningsgruppen og uddannelsen. Der
bliver talt om gkonomi hele tiden. Build er reduceret vaesentligt bade ved frivillige aftraedel-
ser og fyringer. Det betyder at der er faerre medarbejdere, udgifter til aftraedelsesordninger,
og samtidig er det nye budgetsystem skruet sammen pa en made, hvor det et institut skal
betale i bidrag fastlaegges pa grundlag af en toarig periode bagudrettede. Det giver sig selv,
at selv om alle arbejder dobbelt vil der stadig vaere underskud. Der er rgde streger alle
vegne. Institutleder og dekan stopper. Der preesenteres et budget med rade streger, hvor
sygefravaer er skrevet ind som en udgift. Der tales om alle de mange millioner der mangler.
Der tales om hvad skal man gere. Eksterne projekter med OH giver underskud med den nye
budgetmodel. Pa et tidspunkt veelger min forskningsgruppe at flytte universitet, hvilket er for-
staeligt, sa det er som det skal vaere. Men det betyder at der er mere undervisning.

2025

Jeg skriver pa mit etnografiske studie om AAU, som vokser og vokser, jo mere jeg skri-
ver. Tradene vokser til innovationssystemet. Tingene haenger sammen pa nye mader. Jeg
overskrider tidsfrister, men det er som om historien skal forteelles pa en made, hvor jeg som
forsker kan sta inde for, hvad jeg skriver. Hvorfor skal jeg ellers veere forsker? Jeg har ingen
timer tilbage, de blev brugt for laenge siden til. Jeg har faet min sgn til at lave figurer, da der
ikke er penge til at involvere kommunikationsafdeling, og der er aendret pa tegneprogram-
merne, sa jeg kan ikke lige hurtigt lave en tegning, eller jeg orker vel ikke at skulle laere det
lige nu.

Der er ingen mere i min afdeling, med en forskningsbaggrund, som kan bidrage med
kommentarer, da de har forladt AAU og der er heller ikke ressourcer til i sektionen, at der
bruges tid pa det. Men nu taenker jeg den er faerdig.

139









ARBEJDSMILJZARBEJDE

AAU har en stor HR-afdeling, et hovedarbejdsmiljgudvalg (HAMiU) og et hovedsamarbejds-
udvalg (HSU). Ned gennem organisationen er der samarbejdsudvalg og arbejdsmiljgudvalg
pa de forskellige niveauer i organisationen. Medarbejdere er organiseret i deres respektive
forbund, hvor lokale tillidsrepraesentanter varetager Ignforhandlinger. Rektor er formand i
HAMiU og HSU. Psykisk arbejdsmiljg er beskrevet pa felgende made i relation til AAU’s ar-
bejdsmiljgarbejde:

"Begrebet "psykisk arbejdsmilj@” leder fokus over pé individet, individets psykiske
problemer og arbejdsmiljokvaliteten som veerende individets eget ansvar. | stedet for
at gore arbejdsmiljg til et individuelt anliggende breder vi det ud i den organisatoriske
0g sociale kontekst, hvor det harer til. Arbejdsmiljg er en feelles sag — organisatorisk
og socialt.” (AAU-arbejdsmiljo).

| teksten fremgar det at begrebet psykisk arbejdsmilja kobles til at individet har psykiske
problemer og at arbejdsmiljgkvaliteten derved bliver individets eget ansvar. AAU gnsker at
gere psykisk arbejdsmiljg til en faelles sag med udgangspunkt i den organisatoriske og soci-
ale kontekst. Med denne oversaettelse og forskydning reduceres individet samtidig fra at
veere et individ med en stemme, med en historie, som kan fortzelles i organisationen, i kol-
lektivet, til et feellesindivid "vi”, og nar der opstar psykiske problemer relateret til arbejdsmil-
joet pga. psykiske belastninger, gares det til individuelle problemer, som ikke skal ggres
synlige for kollektivet og feelles handling.

Denne forskydning forstaerkes yderligere ved, at nar den enkelte medarbejder oplever at
veere psykisk belastet, er det spor som er lagt ud for handling at kontakte en psykolog ano-
nymt gennem en psykologordning, som er indgaet mellem HR - AAU og et netvaerk af psy-
kologer. Det er muligt pa denne made at fa 5 konsultationstimer hos en psykolog, hvor psy-
kolognetvaerket udveelger den psykolog som matcher medarbejderens behov. Det anbefales
at medarbejderens naermeste leder er med sidste gang eller informeres om de problemstil-
linger, der har veeret talt om, da ledelsesinvolvering forventes at give de bedste muligheder
for at l@se problemerne. Dette indikerer, at handtering af psykisk arbejdsmiljg forbindes
alene til relationen mellem en medarbejder og den naermeste leder, lgsningsrummet er kon-
takt med den naermeste hvilket kan indikere Igsningsrummet. Psykologen vil skrive et kort
notat om de trivselsproblemstillinger, som var arsagen til kontakten. Psykologkonsulentord-
ningen vil hvert halve ar samle alle henvendelser fra medarbejdere og ledere og sende en
samlet redegerelse til HR- afdelingen. HR-afdelingen kan pa den made samle data ind til
brug for trivsels-tiltag i organisationen. Det enkelte notat godkendes ved sidste samtale og
kan veere anonymiseret. HR vil derefter sta til radighed, hvis der er behov for det. Notatet
sendes desuden en gang arligt til HAMiU og HSU. Det vil typisk veere organisationspsykolo-
ger, hvilket yderligere kan vaere med til at forsteerke overseettelsen og forskydningen, alt af-
haengigt af om den teori, som psykologen anvender, kan rumme konflikttemaer, som kunne
veere et anliggende for en arbejdsmiljgorganisation eller om teorien har blikket rettet mod le-
delsesinvolvering alene, som Igsningsstrategi. Ved denne forskydning bliver psykisk ar-
bejdsmiljg belastninger/problemer som et anliggende mellem en medarbejder og en arbejds-
plads til en liste med data om trivsel, som kan bruges som udgangspunkt for at forbedre triv-
sel pa arbejdspladsen, uden at det ggares til et kollektivt anliggende, som udgangspunkt for
et partstema i HAMiU, men behandles alene med administrative procedurer. De to
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repraesentative udvalg far listen en gang om aret, hvilket betyder, at der kan vaere op til et
ars forsinkelse for evt. problemstillinger bliver synlige i samarbejdssystemerne. Ved at bruge
begrebet arbejdsmiljgkvalitet har man samtidig indfgrt en standard for det psykiske arbejds-
miljg og fastlast det som en norm, som kan geres til genstand for moralsk magt, hvor nor-
men fastlaegger bade det som er indenfor og udenfor. Derved gives plads for moralsk magt,
hvor den enkelte har ansvar for at tilpasse sig, ogsa selv om det er topledelses aendringer,
der kunne have veeret et anliggende for en feelles kollekt proces. Med denne konstruktion
bliver det sveert at skabe modforteellinger til ledelsesfortaellingen, da de forbliver private.
Arbejdsmiljgforstaelsen i relation til psykisk arbejdsmiljg uddybes videre:

"Det organisatoriske arbejdsmilje omhandler de ressourcer og rammebetingelser, der
er til stede i organisationen for, at de ansatte kan udfgre arbejdet pa bedste vis og
vise sig kompetente. Det sociale arbejdsmiljg handler om de relationer og stotte, an-
satte oplever og pavirkes af i interaktionen med hinanden pa arbejdspladsen.

Ansvaret for arbejdsmiljget er fortsat arbejdsgiverens. Men pligten til at gore det ngd-
vendige for at sikre et sundt og sikkert arbejdsmiljo er bade hos ledelsen og medar-
bejderne, ogséa nar det drejer sig om organisatorisk og socialt arbejdsmilje” (AAU-ar-
bejdsmiljo)”.

Nar bestyrelsesformanden agerer som arbejdsgiver sammen med rektor, og transformerer
et helt universitets rammebetingelser, ressourcer og kerneopgaver med en top-down pro-
ces, introduceres et gab mellem kerneopgaven og medarbejdernes muligheder for at vise
sig kompetente. Samtidig er medarbejderens relationelle arbejdsmiljg indskrevet i det soci-
ale arbejdsmiljg. Dette skabte den situation, at de psykiske arbejdsmiljgrisikofaktorer blev
produceret af topledelsen, uden muligheder for at Igse problemerne i de sociale relationer
lokalt i det sociale arbejdsmiljg. Dette blev tydeligt i bade i trivselsmalinger, stort sygefraveer
og vel og meerke blandt bade ledere og medarbejdere, samtidig ved en stor udskiftning af
medarbejdere i de forskellige funktioner. For mange blev det umuligt at udfarer kerneopga-
ver samt at fastholde meningsindholdet i arbejdet. Situationen blev ikke behandlet i partsam-
arbejdet, da trivselsmalingernes resultater blev henvist til det lokale arbejdsmiljg af topledel-
sen. | stedet blev sat aktiviteter i gang om stress med opleeg og topledelsesindsats stilede
mod at alle skulle tale paent til hinanden, da vi var hinandens arbejdsmiljg, og der var ingen
andre til det. Det fremgar om AAU'’s arbejdsmiljgforstaelse at:

"Ledelsen har opgaven med at sikre de forngdne resurser og rammebetingelser, med
at seette niveauet for god social praksis, og i sidste ende med at sikre at det organi-
satoriske og sociale arbejdsmiljo er sundt og sikkert.

Medarbejderne har opgaven med at fortaelle ledelsen om problemer i det organisato-
riske og sociale arbejdsmilja, ligesom medarbejderne har opgaven med at udvikle
l@sninger i samarbejde med ledelsen.” (AAU-arbejdsmilja)

Medarbejderne far pa denne méade tildelt pligten, men ikke mulighederne for at udvikle lgs-
ninger i samarbejde med ledelsen, da arsager og lgsninger er blevet afkoblede. Med pligt
gives ansvaret for at folge ledelsens ordrer, herunder om hvad, hvordan og med hvem ma
man tale med, som f.eks. blev formidlet i forbindelse med fyringsrunder, og lange perioder
for og efter. Disse procedurer som tidligere er beskrevet, kan opfattes som kollektive moral-
ske reprimander fra topledelsen, samtidig med at topledelsen opfatter det som en made at
seette niveauet for god opfarsel. Dette kan fortolkes som en topledelses skam-handling, og
en udskamning af kollektivet, og producerer yderligere risikobelastninger for det psykiske ar-
bejdsmiljg. En procedure om at man skal tale paent til hinanden, som enten er en hentydning
til, at universitetsmedarbejdere er uenige i at man skal tale paent til hinanden, eller en skjult
magtdemonstration, da det skete samtidig med at trivselsmalingerne viste mange problemer
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med trivsel. Med udgangspunkt i Holmgren (2019) om fortzellinger, skamhandlinger og ud-
skamning kan man sige, stemmerne i det sociale arbejdsmilja blev gjort tavse, ingen matte
sige noget relevant, som blev formidlet som topledelsens moralske pabud, via mail, pjecer,
plakater m.m. Det blev forbudt at fortaelle, hvad man maerkede at bruge sin stemmen til at
forteelle historierne, om hvordan noget blev maerket og oplevet og derved have mulighed for
at gore det til et faelles anliggende lokalt eller i arbejdsmiljgsystemet.
Arbejdsmiljgforstaelsen har veeret grundlag for arbejdsmiljgarbejdet, men det blev tydeligt at
tillidsforholdet mellem topledelse og organisationen, ikke var til stede mere, hvilket de moral-
ske pabud var en indikation pa. Alle ansatte fik palagt opgaven med hver eneste dag pa ar-
bejdet at bidrage til et sundt og sikkert organisatorisk og socialt arbejdsmiljg, da der ikke var
andre til at gegre det. Magtrelationerne var blevet forskudt gennem en malstyret forandrings-
proces ned gennem lagene i organisationen, som forskgd arbejdsmiljgforstaelsen som del
af processen, hvor medarbejderne blev palagt pligten for at samarbejde om at udfere kerne-
opgaver, og vaere medproducent og medansvarlig for trivslen lokalt, men var frataget hand-
lemuligheder, gennem fratagelse af mulighederne for at forteelle historier, som udgangs-
punkt for modforteellinger. Denne situation blev i sig selv et pres, da det for det farste betad
at medarbejdernes problemer ikke blev bevidnet, og derved grundlag for oplevelse af mag-
teslashed og opbygning af skam, og samtidig var der ikke lokale Igsninger pa den ggede ar-
bejdsbelastning samt oplevelse af kaos. Et kaos, der opstod pga. manglende inddragelse,
manglende brug af erfaringer relateret til forskning og uddannelse, eendringer i skonomiske
betingelser, som andrede rammebetingelser for eksisterende forskningsprojekter og uddan-
nelser, men ogsa i relation til andre funktioner. Man kan ogsa sige at trods mange erfaringer
med involvering og implementeringsprocesser blandt forskere pa AAU, i teorier og i praksis,
valgte bestyrelsesformand m.fl. at kgre forandringsprojektet som en topstyret proces, uden
kendskab til videnskabelige praksisser, PBL og uddannelser m.m. og manglende indsigt i
forskellige videnskabelige bidrag til de samfundsmaessige udfordringer, hvilket i sig selv
skabte et mistillidsforhold og oplevelsen af en magteslagshed. Et forhold som kan betragtes
som en topleders skamhandling, som kan forplante sig som magteslgshed og skam. Ople-
velsen af at det meerkes i kroppen.

| forbindelse med overgangen fra den fgrste strategiperiode til den anden strategiperiode
blev der udviklet en ny arbejdsmiljgpolitik pa AAU. P4 arbejdsmiljgkonference 2021 frem-
lagde Martin Mglholm, arbejdsmiljgleder og naestformand i HAMiU, hvor den nye arbejdsmil-
jopolitik for AAU adskilte sig fra den foregaende pa en pp. Punkterne var bl.a. at:

fokusere pa udviklingen af et baeredygtigt arbejdsliv og arbejdsmilj@ i en anerken-
delse af, at vi udfgrer vores arbejde under omskiftelige livs-og arbejdsvilkar.

arbejdsmiljgorganisationen inddrages i alle beslutninger der har betydning for ar-
bejdsmiljoet, fra processens planleegning til dens afslutning.

medtaenke og praecisere, at et trygt, sundt og sikkert studie-og arbejdsmiljeer hinan-
dens gensidige forudsaetning, og at de studerendes rettigheder og muligheder i et
vist omfang er knyttet op pa arbejdsmiljgorganisationens ansvar og pligter.

vaere mere handlingsorienteret: AAU vil styrke trivslen og have et sundt arbejdsmiljo;
AAU anerkender at et...; AAU inddrager...; etc.

have lige s& meget fokus pa de forebyggende og udviklende tiltag, som de reage-
rende handlinger. (PP. Mglholm, 2021)

De typiske forklaringer pa problemer i arbejdsmiljget i arbejdsmiljgarbejdet havde vaeret bl.a.
veeret at medarbejderne ikke var forandringsparate. En forklaring som kan forstas som at
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arbejdsmiljgarbejdet i det partssammensatte udvalg ikke havde mobiliseret et beredskab til
forandringsprogrammet, som blev sat i gang, men ogsa som et resultat af det var vanskeligt
at finde et greb til at forsta hvordan det skete forskellige steder i organisationen, og effekten
af forandringsprogrammet. Samtidig er det en tilgang som ligeledes kan vaere med til at pro-
ducere nye risikofaktorer i det psykiske arbejdsmiljg, og igen give anledning til oplevelsen af
magteslashed og skam. P& den made produceres skamhandlinger ned gennem organisatio-
nen og var ogsa indlejret i arbejdsmiljgarbejdet. Med den nye arbejdsmiljgpolitik bliver det
slaet fast, at arbejdslivet er under store forandringer og omskifteligt. Og at dette er et vilkar
for medarbejderne, som ma acceptere den nye situation pa arbejdsmarkedet.

Rektor bgd velkommen pa arbejdsmiljgkonferencen i 2021 og beskrev hans forstaelse af ar-
bejdsmiljgarbejdet og den fremtidige situation og indsats pa falgende made pa en PP.
Rektor arbejdsmiljgkonferencen 2021

1.”"Hvad enten vi kan Ii’ det eller ej, sé er forandringer en del af livet, men ogsa ar-
bejdslivet. Maske seaerligt i disse &r universitetssektoren har politikernes opmaerksom-
hed.

2.Det er vilkar, som er sveere at aendre pa og ikke til at komme udenom. Det skal vi
laere at handtere. Og vi kan have indflydelse pa, hvordan vi handterer disse vilkar, og
hvordan vi samarbejder endnu bedre pa tveers af organisationen. Jeg vil opfordre til,
at vi i det daglige er nysgerrige og tager dialogen ledere og kolleger imellem om,
hvordan vi bedst muligt understgtter lasningen af vores kerneopgaver.

3.Det betyder ogsa, at vi skal s@rge for at vaere klaedt bedst muligt pa — altsa have
den nadvendige viden og kompetencer til at hadndtere de udfordringer, vi forventer at
kunne mgde.

4.1 den sammenhaeng oplever jeg, at vi her pa AAU har en engageret og professionel
arbejdsmiljgorganisation, der arbejder dedikeret og naturligt med arbejdsmiljgproces-
serne. Det kan vi godt veere stolte af - det er jeg stolt af.” (Velkomst v. Per Michael
Johansen, AAU'’s arbejdsmiljgkonference 2021)

FINEH)

Rektor anvender betegnelsen "vi” som indikerer at AAU et feellesskab, og da det er rektor
der anvender vi som betegnelse, ma det antages at han taler om sig selv og organisationen.
Pa denne made bliver han talsperson for AAU, samtidig med at konflikter, partssamarbejde
osv. gares usynligt, ikke eksisterende. Rektors forteelling er, at forandringer uundgéaelige og
vi kan ikke forvente mere vi kan veere trygge. Det er specielt politikerne som fremhaeves,
som den enhed der initierer forandringer og historien handler om de krav han stiller medar-
bejderne for at vi som organisation kan blive endnu bedre til at mgde den verden, som den
nye ledelsesmodel har indtaget. Tilslut roser han arbejdsmiljgorganisationen, og for fgrste
gang anvendes "jeg” da han giver den ansvaret for arbejdsmiljget og det synes han at den
har klaret godt. Derved distancerer, han sig selv fra arbejdsmiljget.

| seetning 2 ligger vaegten pa "Vi” skal leere at handtere det og Igsningen er den nye forret-
ningsmodel (uden at fremhaeve digitaliseringen), med den tveerfaglige indsats. Derefter kom-
mer rektor med en opfordring om at medarbejderne skal vaere nysgerrige, i relation til hvor-
dan vi bedst muligt I@ser vores kerneopgave. Udsagnet star i skarp kontrast til at mange
medarbejdere har keempet for at kunne Igse kerneopgaver, og er stgdt ind i s& mange for-
hindringer i rammebetingelserne, som konstant aendrede virkeligheden, sa mange har brugt
tid pa at skulle genskabe en kontekst for at kunne Igse kerneopgaven. Den forandringspro-
ces der har veeret i forste strategiperiode, har skulle handtere krav fra omgivelserne, men
det er ledelsens design af et forandringsprogram, som ledelsen frasiger sig ansvaret fra.
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DISKUSSION OG ANSATSER TIL NYE VEJE

Dette afsluttende kapitel er skrevet sa det kan laeses som en selvsteendig preesentation af
projektet og dets resultater.

Kapitlet rummer derfor fire dele. Farst introduceres til projektet og dets udgangspunkt.
Derefter introduceres til de modeller som er blevet anvendt til at afgreense projektet, hvilket
vaesentligst er en beskrivelse af de aktgrnetvaerk som blev afdaekket som vaesentlige at ind-
drage for at kunne besvare projektets problemstilling. Derefter folger resultaterne, som be-
skriver 1) den digitale ledelsesmodel, 2) de klassifikationsprocesser og standardiseringspro-
cesser, som er indlejret i det i nationale innovationssystem og som bade konstituerer den
nye digitale ledelsesmodel og udbreder den digitale diskurs i Danmark, 3) betydningen for
psykisk arbejdsmiljg, og 4) effekten for de videns processer, den digitale diskurs udbreder.
Kapitlet afsluttes med antaster til mulige tiltag, som kan bidrage til nye veje at ga.

Projektets udgangspunkt

Problemstillingen for dette forskningsprojekt havde to nggleord som udgangspunkt "Digitali-
sering” og "psykisk arbejdsmiljg”. Derudover var udgangspunktet byggeriet og selve forsk-
ningsprojektet var forankret pa Build, Aalborg Universitet. Build beskaeftiger sig med bygge-
sektoren med udgangspunkt i forskellige videnskabsteoretiske forskningstraditioner og disci-
pliner som igen spreder et landkort ud over mange forskellige faglige udgangspunkter i rela-
tion til ingenigr- og arkitektomrader til sociologi, geografi, skonomi osv. hvilket indikerer at
byggesektoren er et omrade med mange indgange, mange relationer, mange praksisser,
mange teorier, mange diskurser, mange strategier, mange problemomrader osv. der bade
spejler sig i alle de fagligheder og vidensomrader, der er i byggesektoren som helhed og i
den viden, der bliver produceret pa bl.a. Build. Samtidig spiller byggesektoren en central
rolle i relation til alle de samfundsmaessige udfordringer som klima, baeredygtighed, tryg-
hed/utryghed, skonomisk ulighed, sikkerhed, digitalisering osv. som fylder de lokale, natio-
nale og globale dagsordener. Da projektet blev finansieret af Arbejdsmiljgforskningsfonden
var udgangspunktet for forskningsprojektet, at udbredelsen af digitalisering som infrastruktur
ikke kunne placeres et sted, men kunne initieres alle vegne, at klassifikation- og standardi-
seringsprocesser forlab mange steder, og byggede videre pa etablerede baser og historiske
erfaringer, at udviklere, drift- og vedligeholdelsesmedarbejdere og brugere, herunder bade
professionelle i b2b relationer, dvs. i arbejdslivet pa tveers af private- og offentlige virksom-
heder og institutioner, slutbrugere i hverdagslivet og borgere alle relaterede sig til infrastruk-
turen pa forskellige mader, og at det var gennem disse relationer infrastrukturen fik eksi-
stens og effekter. Denne forstaelse var bl.a. inspireret af Star (1999; 2010)

Parallelt med neervaerende forskningsprojekt initierede bestyrelsen og rektoratet pa Aau
en parallel proces med udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel. Ledel-
sesprojektet blev introduceret som strategier. Topledelsesprojektet begyndte pa mange ma-
der at interagere med naerveerende forskningsprojekt, som aendrede projektets betingelser
og indhold, hvor jeg som projektleder maerkede det som uro i kroppen, men ikke kunne
saette en stemme bag, i stedet udviklede det sig til sygemeldinger m.m. Som del af forsk-
ningsgruppens arbejde blev 3 cases pabegyndt i byggeriet forskellige steder. Samspillet
mellem topledelsesprojektet pa AAU og forskningsprojektet resulterede i, at flere af
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projektmedarbejderne enten ikke fik forlaenget kontrakter, pga. intelligente anseettelsesstop,
andre forlod AAU i relation til afveergeforanstaltninger, osv. Effekten af samspillet mellem le-
delsesprojektet og naerveerende forskningsprojekt resulterede i 3 etnografiske studier, hvor
analyserne ikke blev fgrt til afslutning i relation til forskningsprojektet. Men de tre etnografi-
ske studier i byggesektoren viste at psykisk arbejdsmiljg og digitalisering var blevet afkoblet,
uanset om den valgte kontekst i studierne var et byggeprojekt, en driftsafdeling i en stor
ejendomsforvaltning, eller et KS-system i relation til et byggeprojekt. Psykiske arbejdsmiljz-
belastninger var til stede uden at kunne komme til udtryk i sammenhaeng med digitalisering.

Som resultat af samspillet mellem ledelsesprojektet og neerveerende forskningsprojekt,
havde jeg selv erfaret psykiske belastninger som kropslige fornemmelser og en oplevelse af
magteslashed over manglende muligheder for at kunne saette ord p3, fortaelle forteellingen,
og fa bevidnet erfaringerne i et feellesskab. Fortaellingen om psykisk arbejdsmiljg og digitali-
sering var blevet afkoblet, men blev maerket i kroppen. Jeg valgte med udgangspunkt i alle
de tekster jeg havde skrevet, dokumenter jeg havde leest osv. for at prave at genskabe mine
arbejdsbetingelser og forsta ledelsesprocessen, at tage udgangspunkt i faenomenet:

At der skete noget radikalt anderledes med digitalisering og psykisk arbejdsmiljg, nar di-
gitalisering var rykket ind pa topledelsesgangen. Med andre ord valgte jeg at udforske psy-
kisk arbejdsmiljg og digitalisering med udgangspunkt i, hvad der sker nar en topledelse ud-
vikler og operationaliserer en digitalforretningsmodel pa et universitet, som transformerer
bade ledelsesmodellen, produktionsbetingelserne for viden, arbejdet og psykisk arbejds-
milja, hvor sidstnaevnte blev forandret bade indholdsmaessigt og som begreb.

Den digitale forretningsmodel havde med de store Tech giganter naet en udbredelse,
som koblede politik, gkonomi, viden, teknologi og samfund pa nye mader, og havde overta-
get definitionsretten til at definere den faelles fremtid, diskurs og praksisser. Eller med andre
ord retten til at producere virkeligheden for de mange.

| relation til psykisk arbejdsmiljg har ledelsesmodellen altid veeret et centralt tema. Jeg
valgte at forfglge forskningsprojektets grundlseggende forskningsspgrgsmal, og placere mig
i den etnografiske position, hvorfra jeg havde mulighed for at producere viden om sammen-
haengen mellem digitalisering og psykisk arbejdsmiljg.

Indledningsvist beskrev jeg H. V. Jensens udgivelse (2020) til ledere i Danmark, der gn-
skede at omstille deres organisation til en digital forretningsmodel. H.V. Jensen fokuserer pa
den digitale forretningsmodel inspireret af de store Tech virksomheder med fokus pa betyd-
ningen for gkonomi og konkurrence, innovation og veekst. Jeg valgte modsat H.V. Jensen at
fokusere pa effekten for psykisk arbejdsmiljg og ulighed. Erfaringen viser, hvor hurtigt udvik-
lingen for alvor har tippet med den nuvaerende situation, men ogsa hvor magtfuld det digitale
aktarnetveerk har veeret med udgangspunkt i de store Tech virksomheder.

| 2020 beskrev Henrik Valentin Jensen sin bekymring i relation til feenomenet “de store
Tech virksomheder og udbredelsen af den digitale forretningsmodel”:

“at finder man denne version af fremtiden mulig, peger det pa, at virksomheder skal
gore platforme, data og netveerk til kernen i deres forretning. De skal opdyrke net-
veerk for udvikling af teknologi og lade de interesser og den governance, der styrer
netveerkenes uavikling af teknologi veere orienteret efter bade virksomhedens og feel-
lesskabets behov. Hvem der udvikler teknologien og efter hvilke principper og inte-
resser, bliver afgarende for samfundets tilstand, og det er nu, vi med vores handlin-
ger leegger sporet for, hvor vi ender” (Jensen, 2020, s. 152).

Man kan med rette sparge om udbredelsen af den digitale forretningsmodel i Danmark
og den danske digitale ledelsesmodel er den samme som den digitale ledelsesmodel vi fin-
der i USA. Figur 3 (gentagelse fra kapitel 1) viser en hierarkisk orden med topledelsen
gverst ned gennem fakulteter, institutter, sektioner, funktionsgrupper (herunder forsknings-
gruppe) og nederst den enkelte medarbejder (her den enkelte forsker). De sorte felter
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illustrerer den digitale orden, som etableres som resultat af indfgrelsen af en digital forret-
ningsmodel. | transformationsprocessen cirkulerer penge, feerdigheder/kompetencer, tekno-
logiske artefakter, og tekster, som bade forskyder og etablerer nye praksisser, identiteter,
relationer osv. De hvide felter illustrerer effekten af de oversaettelser og forskydninger, som
topledelsen seetter i gang med udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel,
svarende til den formatering af organisationen som szettes successivt i gang, nar ledelsen
anvender ledelsesveerktgjer i form af tekster som skrives og genskrives (Callon, 2002).
Samtidig illustrerer de hvide felter det, der gares usynligt og historielgst i den eksisterende
organisation, hvor relationen mellem de sorte og hvide felter repraesenterer de nye magtre-
lationer i organisationen.

FIGUR 3. Ordning i relation til indferelse af en digital forretningsmodel pa AAU

Jeg har valgt en pyramide som metafor, da pyramiden for det farste kan repreesentere
den hierarkiske organisation, som en topstyret transformationsproces har udgangspunkt i og
som samtidig forsteerker adskillelsen mellem topledelseslaget og resten af organisationen,
som resultat af transformationsprocessen, hvor den digitale leder som en ny ledelsesmodel,
konstitueres og stabiliseres. For det andet fordi pyramiden samtidig kan repreesentere de
klassifikations- og standardiseringsprocesser, der former, fremmer og udbreder den nye di-
gitale ledelsesmodel. | pyramiden kan toppen i stedet erstattes af de store Tech-giganter ba-
seret pa digitale forretningsmodeller og AAU kan saettes i bunden af pyramiden. Derved
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illustrerer pyramiden de amerikanske Tech-giganter siddende i toppen af pyramiden med di-

gitale forretningsmodeller i et globalt aktgrnetveerk. P4 denne méade kan pyramiden afspejle:

. Pengestremmen, som organiseres med den digitale forretningsmodel og som kan minde
om et pyramidespil.

. Indbyggede afhaengigheder og sarbarheder, som indlejres og repraesenterer nye magtre-
lationer mellem top og bund. Herunder datastramme, sikkerhed, tillid/mistillid, trusler og
tvang.

. Transformation af ledelsesmodellen fra en ledelsesmodel, der er baseret pa gensidige
tillids- og afheengighedsforhold mellem leder og medarbejdere som forudsaetning for pro-
duktion, den danske model, velfeerdssamfundet, partssamarbejde, demokrati, m.m. til
en ny digital ledelsesmodel, hvor loyalitet, tillid, ledelsesidentitet, feerdigheder, m.m. er
oversat og forskudt ind i nye ledelsesformer og nye magtrelationer mellem den digitale
ledelsesmodel og medarbejdere, hvor topledelsens loyalitet og engagement i stedet er
veevet ind i ledelsesnetveerk.

. Betydningen for psykisk arbejdsmiljg begrebsmaessigt og indholdsmeessigt ved aendrede
magtrelationer.

. Betydning for samspil eller manglende samspil (gabet) mellem den digitale ledelsesmo-
del og den danske model, velfeerdssamfundet, demokrati, og handtering af samfunds-
maessige udfordringer i relation til klima, ulighed, utryghed, aldring, og sikkerhed.

Med udgangspunkt i en forstaelse af den digitale forretningsmodel og de nye typer af
afthaengigheder, som produceres, blev det klart for mig at udbredelsen af den digitale ledel-
sesmodel og den digitale forretningsmodel bedst kunne forstas som klassifikations- og stan-
dardiseringsprocesser, hvor ledelsesmodellen selv bliver transformeret som resultat af pro-
cessen, hvor forbindelsen mellem ledelsen og den digitale forretningsmodel etableres. En
leder eller en ledelsesmodel er med denne forstaelse en aktar, som ikke er lgsrevet de om-
givelser (andre aktgrer), de netop defineres af og selv definerer. Min fgrste umiddelbare til-
gang var, at det var noget andet end standardiseringsprocesser, der var i gang, nar digitali-
sering flyttede ind pa ledelsesgangen og begyndte at udvikle og operationalisere en digital
forretningsmodel. Efterhanden som jeg fulgte forbindelserne tilbage fra topledelsen og be-
gyndte at inddrage de forskellige forbindelser i analysen, blev det tydeligt for mig, at jeg var
ngdt til at arbejde med en historisk proces for at kunne forsta faenomenet psykisk arbejds-
miljg og digitalisering. Det blev tydeligt at bAde OECD og humanvidenskaberne var med til
at skabe bade forudsaetningerne for - og at stabilisere den seerlige form den digitale forret-
ningsmodel og den digitale ledelsesmodel fik i Danmark, og dermed det saerlige udviklings-
spor som blev indlejret i det nationale innovationssystem i Danmark.

Man kan ogsa sige, at det gik op for mig, at vi var i en digital eera. Retorisk kan man
spgrge om ikke klimaet er vigtigere. Processen i forskningsprojektet har veeret en iterativ
proces, som ikke er usaedvanlig i et etnografisk studie, men dog har jeg som etnografisk for-
sker ikke tidligere veeret ngdsaget til: 1) at tage den position, jeg har haft i dette projekt som
bade forsker og forskeren der meerkede psykisk arbejdsmiljg, 2) at forskningsgruppen blev
oplgst far projektet var afsluttet, og 3) at forfalge en forskernysgerrighed sa insisterende, at
mine antagelser hele tiden blev udfordret og vendt pa hovedet for at skabe sammenhaeng
eller med andre ord, ny viden om det jeg udforskede. Med inspiration fra Bruno Latour’s es-
say "Ned pa jorden, hvordan orienterer vi os politisk” (2018), erkendte jeg i den sidste fase
af projektet (eller sidste selvdefineret fase af forskningsprojektet, da projektet allerede havde
passeret adskillige tidsfrister flere gange) at digitalisering eller snare digitale forretningsmo-
deller og den digitale ledelsesmodel, var en gera, men ikke som en Igsning pa klimakrisen,
utryghed, ulighed osv. Hans budskab er at de herskende klasser (hvilket han mener er et alt
for upreecist udtryk) har erkendt for lzenge siden, at der ikke vil vaere plads nok til bade dem
selv og alle jordens beboer. Sammenhaengen mellem klimakrisen og klimaforneegtelsen er

151



derfor de sidste 50 ars globaliseringsprocesser, hvor klimafornaegtelsen er indlejret i moder-

niseringen. Med dette udgangspunkt er den digitale forretningsmodel og den digitale ledel-

sesmodel et symptom pa klimaforneegtelse eller med inspiration fra Foucault, er den digitale

forretningsmodel en af magtens teknikker.

| denne afsluttende diskussion tager jeg udgangspunkt i de resultater jeg er kommet frem til

gennem analysen. Jeg vil fgrst kort skitsere aktgrnetveerket for den digitale forretningsmo-

del, som jeg har lagt til grund for analysen. Derefter vil jeg treekke de vaesentligste resultater

frem, som kan besvare min problemstilling om sammenhaenge mellem digitalisering og psy-

kisk arbejdsmiljg. Jeg vil g@re dette med udgangspunkt i felgende temaer:

. Hvad karakteriserer den danske digitale ledelsesmodel

. Hvilke klassifikations- og standardiseringsprocesser er med til at konstituere den digitale
ledelsesmodel i Danmark og betydningen for den danske model og velvaerdsamfundet

. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for psykisk arbejdsmiljo

. Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for produktion af viden og handtering af
samfundets udfordringer.

. Behov for nye politiske orienteringer og mulige indsatsomrader

Model

Mit udgangspunkt var AAU’s bestyrelse og rektors udvikling og operationalisering af en
digital forretningsstrategi. Processen var en strategisk topledelsesproces, organiseret internt
pa AAU som en hierarkisk malstyringsproces ned gennem de forskellige niveauer pad AAU.

Figur 1 (gentagelse fra kapitel 1) viser udgangspunktet for min undersggelse, hvor AAU
er afgraenset som en organisation med en ekstern bestyrelsesformand m.m., hvorfor besty-
relsen ligger i graensefladen mellem AAU som organisation og AAU’s eksterne miljg.
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FIGUR 1. AAU som en samlet organisation med bestyrelsen som vaerende sammensat af eksterne og interne medlemmer.

Ved brug af aktgrnetvaerksteori fik jeg med udgangspunkt i en dokumentanalyse af ledelses-
processen (kapitel 7) optegnet det aktgrnetveerk (figur 2), som ledelsesprojektet var en del
eksternt AAU. Det var hovedsageligt ved at fglge de referencer til begreber, som blev intro-
duceret og anvendt i processen, og falge referencerne bagud, det som Law (2002) beskriver
som fglgevirkeligheder. P4 denne made fik jeg afgraensede det aktgrnetveerk som bade mo-
biliserede AAU’s ledelse til at udvikle og operationalisere en digital forretningsmodel og
samtidig transformerede ledelsen til en digital ledelse. Figur 2. (gentagelse fra kapitel 1) vi-
ser det aktgrnetvaerk som blev realiseret gennem tilblivelsen af AAU’s nye digitale forret-
ningsmodel, og som gennem processen forandrede bade AAU som universitet, ledelsesmo-
dellen, forskere og den viden som bliver produceret pa AAU. Kapitel 6 er beskrivelse af de
folgevirkeligheder, som ledelsesprojektet refererede til i deres strategiarbejde, som veesent-
ligst er Danmarks medlemskab af OECD, og samspillet med OECD om udformning af det
nationale innovationssystem og Public Governance.
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FIGUR 2. Figuren viser aktgrnetveerket som mobiliserede og stabiliserede transformationen af den digitale forretningsmodel og den digitale ledelsesmodel

pa AAU. Akternetveerket er beskrevet gennem en dokumentanalyse (Kapitel 6)

Som del af ledelsesprocessen med at udvikle og operationalisere en ny digital forret-
ningsmodel pa AAU defineres universitetets marked, produkt/services og den interne pro-
duktionsgang. Gennem processen formateres de kollektive handlinger og raekkefalgen af
handlinger, dvs. der sker en reformatering af organisationen, hvor der skabes en ny orden
og nye relationer mellem enheder og individer. Som modforteelling til ledelsesprojektet
valgte jeg at gere naervaerende forskningsprojekt og mine egne erfaringer som forsker i
transformationsprocessen til genstand for en analyse, og som mulighed for at belyse psykisk
arbejdsmilje i relation til digitalisering. Det var den position jeg havde mulighed for at indtage
i det etnografiske studie, da udgangspunktet var at psykisk arbejdsmiljg som feenomen
alene var noget der blev meerket og skabte uro. Ved at anvende AAU som udgangspunkt for
en undersggelse af psykisk arbejdsmiljg og digitalisering og afgraense mig til at falge ledel-
sesprojektet og forskningsprojektet, blev afgraensningen givet som at det var forskningsprak-
sis, der blev udgangspunktet. Omvendt betad dette valg, at jeg havde mulighed for at af-
daekke, betydningen for produktionsbetingelserne for viden pa et universitet.

Videnskab spiller bade i ANT ved Latour m.fl. og Foucaults analyser en seerlig rolle, da
det moderne samfund som periode er baseret pa videnskabens fremmarch og en forstaelse
af et specifikt historisk samspil mellem viden, teknologi og samfund. Med udgangspunkt i
ANT forfulgte jeg tilblivelsen af de nye produktionsbetingelser for videnproduktion med den
digitale forretningsstrategi, herunder hvilke virkeligheder der blev reduceret og hvilke der
blev forstagrret (Law, 2002).

Med Foucault blev jeg inspireret til at unders@ge humanvidenskabernes rolle som en af
magtens teknikker, hvorfor jeg gik bagud i psykologiens bidrag til psykisk arbejdsmiljg, men
ogsa med gje for alle de andre trade som psykologien som videnskab og magtteknik har bi-
draget til i det disciplinsere samfund.
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Den digitale ledelsesmodel

Det er gennem kritiske diskursanalyser man kan undersgge hvordan visse diskurser bliver
dominerende og skaber virkeligheden, mens andre diskurser undertrykkes. Magt er et dis-
kursivt faenomen, som konstrueres sprogligt og i praksisser, og samtidig er den sproglige
praksis bestemmende for hvad man kan tale om, og hvad man ikke kan tale om.

Den digitale ledelsesmodel fremtraeder ved at det digitale mindset er blevet maden at
veere i virkeligheden, dvs. hvordan virkeligheden erkendes (epistemologien, hvordan jeg for-
tolker virkeligheden, hvilke repreesentationer af virkeligheden ggres til genstand for sanse-
indtryk og kognitive processer) og forstaelsen af hvad virkeligheden er, (ontologien, hvilke
repraesentationer der er derude, og skal geres til genstand for undersggelse og videnudvik-
ling). Videnskabsteoretisk ophaeves denne dikotomi bade i ANT og i Foucaults analyser, da
denne opdeling opfattes som vaerende indlejret i en historisk konstruktion af bade subjekt og
objekt eller en seerlig fortelling om det menneskelige og naturen, som kan vaere forankret i
religion, i videnskab og maske i dag i data, den digitale forretningsmodel og den digitale le-
delsesmodel.

Den digitale ledelsesmodel er kendetegnet ved at den digitale diskurs er blevet indlejret i
den digitale ledelsesmodel. | operationaliseringsfasen blev begrebet intelligent, som refere-
rer til Al, benyttet som et kendetegn ved enhver ledelsesbeslutning, og derved var beslutnin-
gen ikke til diskussion eller kunne ggres til genstand for intern kritik. Begrebet blev sat foran
anseettelsesstop, fyringer, prioriteringer osv. Begrebet referer til et digitalt grundlag baseret
pa data og algoritmer. Den digitale ledelsesmodel har udgangspunkt i en digital virkelighed,
hvor det er det, der kan dataggres, som er virkeligt og kan erkendes. Intelligent refererer til
Al, som er en digital proces, men det vides ikke, hvordan eller om den digitale ledelsesmo-
del skelner mellem Al og en ledelsesproces i brugen af udtrykket intelligent. Da det bruges
som tilleegsord foran ledelsesbeslutninger vedrgrende organisatoriske forhold som ansaettel-
sesstop indikerer det, at der ikke er taget andre hensyn eller betragtninger ind i ledelsesbe-
slutningen end data og dataanalyse, hvilket indikerer at relationen mellem den digitale ledel-
sesmodel og organisationen er baseret pa data.

Erkendelse er pa denne made koblet til, hvad der kan dataggres og seettes i system, og
ledelse til en intelligent proces, som afggres af den digitale leder, det digitale set up og data-
grundlaget. Data er pa denne made blevet "ontologien”, det der er derude, som skal graves
ud af al levnede og dadt, alt hvad der beveeger sig, alt hvad der sker i atomer, kroppe, tan-
ker, gener, bakterier, i rummet, groft sagt, alt eksisterende derude.

Den digitale ledelsesmodel baserer ledelse og ledelsesbeslutninger pa en digital repree-
sentation af en organisation, hvor data kan veere misvisende, mangelfulde, men altid vil
veere historiske data. Den digitale ledelsesmodel baserer derfor ledelse pa historiske data
og kontrol over historiske data, og pa baggrund af historiske data, skabes den fremtidige vir-
kelighed. Den digitale ledelsesmodel anvender malstyring som styringsveerktgj. Hvert niveau
styrer naeste niveau gennem malstyring. Den digitale ledelsesmodel har derfor ikke ngdven-
digvis meget kontakt med andre organisatoriske niveauer end niveauet under som pa AAU
var fakultetsniveau med en Dekan som gverste leder. Dette betyder at den digitale ledelses-
model ikke opfatter det som del af sit ansvar, hvad der sker i hele organisationen, da det er
uddelegeret ned gennem niveauerne. Organisationen tilgas i stedet gennem data.

Den digitale ledelsesmodel er afheaengig af data, og kvaliteten af data for at kunne udfare
ledelsesfunktionen. Det er derfor ngdvendigt at opbygge en organisation, hvor der er ind-
byggede metoder til at sikre at data leveres rettidigt og i en kvalitet, som er ngdvendig. Erfa-
ringen fra AAU var, at dette skete ved at uddelegere ledelseshandlinger til de forskellige ad-
ministrative funktioner som gkonomi, undervisning osv. hvor de blev bemyndiget til at kon-
trollere, give ordre og afvise, forskere m.fl. hvis gkonomidata ikke var indtastet, hvis timerne
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var brugt op pa et forskningsprojekt osv. Den digitale organisation blev etableret i operatio-
naliseringsfasen pa AAU, hvor der blev definerede digitale roller.

Begrebet Agil blev ligeledes et benyttet ledelsesudtryk i operationaliseringsfasen. Agil
refererer til et softwareudviklingsmiljg og en softwareudviklingsproces. Agil som en ny ledel-
sesveerdi, repraesenterer en forventning til medarbejdere om at reagere og vaere omstillings-
parate, til at Iase problemer i den digitale verden, nar der efterlyses et svar pa et problem,
men ogsa budskab om at verden andrer sig hele tiden hurtigt, og det skal alle forberede sig
pa.

Den digitale leder er loyal overfor den digitale forretningsmodel. Den er baseret pa et di-
gitalt set up som en centrale enhed, som forventes at genere vaekst og innovation m.m. Den
er dog afheengig af data. Den digitale leders engagement er i hgjere grad i ledelsesnetveer-
ket der omgiver organisationen gennem poster i bestyrelser, rad m.m. som giver mulighed
for at gve indflydelse og udbrede det digitale aktgrnetveerk. Ordet "vi” anvendes i en dobbelt
betydning og afspejler det Callon (2002) kalder den dobbelte ledelsesproces. Pa den ene
side er organisationen blevet reduceret til et "vi” som den digitale ledelsesmodel styrer ved
hjeelp af data og malstyring. Den digitale leder ser derfor sig selv som talsperson for en digi-
tal organisation, hvor konflikter, andre fortzellinger osv. er fravaerende, dvs. det er ikke med-
arbejderne den digitale leder i princippet er talsperson for, men det digitale set up og den di-
gitale virkelighed. Samtidig sleres denne reduktion af organisationen og relationen til medar-
bejderne, da "vi” som reference til et feellesskab i denne situation ikke refererer til et feelles-
skab med medarbejderne i organisationen, men et feellesskab med ledelsesnetvaerket eks-
ternt organisationen.

Da data, malstyring og intelligent ledelse er de centrale styringsparametre, reduceres or-
ganisationens historie og erfaringer og det samme ger de enkelte medarbejderes, da der
ikke er mulighed for at reagere ud fra egen faglighed eller erfaringer. Den digitale ledelses-
model er blevet mindre afhaengig af medarbejderne i organisationen. Dette kom til udtryk pa
AAU f.eks. ved at der ingen faglig strategi var i relation til fyringsrunderne, f.eks. om det var
saerlige forskningsomrader, der var vigtige eller ikke vigtige.

Ledelsens strategiarbejde bliver en central ledelsesaktivitet og den gkonomi som skal
tilvejebringes for det kontinuerlige strategiarbejde, opfattes som en investering i innovation
og vaekst og viser den digitale ledelsers vaerdi og handlekraft. Med dette udgangspunkt op-
fattes gkonomisk omfordeling som en ngdvendighed. @konomi, herunder gkonomi til ledel-
sens strategiarbejde, indsatsomrader osv. bliver et spgrgsmal om intelligente beslutninger i
den digitale ledelsesmodel. Oftest er de gkonomiske udgifter til ledelsen strategiarbejde,
indsatsomrader, udgifter til udvikling af det digitale set up, vedligeholdelse og licenser pa
leengere sigt sveere at fa et overblik over, da de indgar i organisationens samlede regnskab
og forsvinder i malstyring, afveergeforanstaltninger, som oftest tillaegges lokale miljgers util-
straekkelighed. Der er ingen regler om at der skal veere et saerskilt regnskab for den digitale
leder i forhold til forandringsprogrammer, pad samme made som det forventes at der er regn-
skaber for forskningsprojekter.

Med udviklingen i arbejdsmiljgarbejdet, hvor (1) HR har overtaget det meste af arbejds-
miljgarbejdet, saledes at det handteres administrativt, og (2) opsplitningen i det sociale ar-
bejdsmiljg som relationer i det horisontale arbejdsmiljg (lokale enheder) og det organisatori-
ske arbejdsmiljg som det vertikale arbejdsmiljg som handler om rammebetingelser og ar-
bejdsopgaven, hvor ledelsen har ledelsesretten, og ledelsesprocessen sker gennem malsty-
ring ned gennem hierarkiet, kan den nye digitale ledelsesmodel altid fralaegge sig et ansvar,
da det kan forplantes ned gennem organisationen. Trivselsmalinger kan derfor aldrig na op
som problem for den nye ledelsesmodel. Der er et "vi”, og ingen partsinteresser.

Den digitale ledelsesmodel anvender adfeerdsstyring af medarbejdere som vaesentligste
styringselement i relationen mellem den digitale ledelsesmodel og medarbejdere. Dette sker
gennem uddelegering af ledelseskontrol i den digitale organisation, hvor kontakten mellem
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de forskellige funktioner, sker med udgangspunkt i digitale systemer som gkonomi, beman-
ding og ks- systemer og ledelsesbefgjelser, som ikke kan afviges. P4 denne made er det
forudbestemt, hvad der kan tales om, hvilke krav der kan/skal stilles gensidigt og krav om
dokumentation, som tegn pa at den enkelte medarbejder lever op til krav, men ogsa som
sikring af produktion af data, som grundlag for databearbejdning og som nyt grundlag for le-
delsesoptimering og beslutninger. Derudover tilpasses belgnningssystemer for pa den made
at adfeerdsstyre medarbejdere til en gnsket prioritering af opgaver, f.eks. deltagelse i missi-
onsorienterede forskningsprojekter. Med data som repraesentation for virkeligheden i organi-
sationen, herunder medarbejderne, eksisterer de som data i organisationen. Der er derfor
ingen grund til at skabe rum for andre fortzellinger end ledelsens. Hvis ledelse og medarbej-
dere ikke passer ind, kan de ekskluderes pa baggrund af data, eller de kan forlade organisa-
tionen selvvalgt. Den digitale ledelsesmodel har ikke et ansvar overfor medarbejderne, det
har de selv overtaget individuelt.

Den digitale ledelsesmodel, som resultat af klassifi-
kationsprocesser og standardiseringsprocesser

Den digitale ledelsesmodel udbredes som del af de vestlige landes klassifikationssyste-
mer og standardiseringsprocesser. | seerdeleshed har OECD (Organisation for Economic
Co-operation and Development/ Organisationen for gkonomisk samarbejde og udvikling)
spillet en stor rolle i processen i sdvel Danmark som i de gvrige medlemslande. OECD blev
grundlagt med det formal at stimulere gkonomisk udvikling og verdenshandel i 1961. Med-
lemslandene forpligter sig til demokrati og markedsagkonomi, og det er med det udgangs-
punkt, at OECD har skabt en platform for medlemslandene til at sammenligne politiske erfa-
ringer, s@ge svar pa faelles udfordringer i relation til sociale, gkonomiske, miljg, klima m.m.,
identificere god praksis og koordinere nationale og internationale politikker. Medlemslan-
dene er generelt hgjindkomstlande og repraesenterer den vestlige ideologi med kombinatio-
nen af demokrati og abne globale markeder. | kapitel 6 er beskrevet den danske udvikling,
som har fundet i sted i relation til det nationale innovationssystem, offentlig-private partner-
skaber og udviklingen i den missionsorienterede politik i relation til klima. Danmark har
leenge veeret udrabt som et af de ledende lande i relation til offentlig digitalisering i regi af
OECD. Af analysen i kapitel 6 fremgar det at det danske innovationssystem er praeget af
dels introduktionen af NPM i den offentlige sektor, hvor malstyring som styringsredskab i
den offentlige sektor, som middel til at fremme kvalitet og produktivitet, dels den digitale pri-
oritering og satsning, som staten var tidlig med at introducere, har pavirket udformningen af
det nationale innovationssystem pa en specifik made med betydning for bade digitaliserings-
processer, den danske model, velfaerdssamfundet og konstitueringen af den digitale ledel-
sesmodel. Den seerlige kombination af NPM og digitalisering som innovative strategier er
blevet et selvforsteerkende faenomen som udfordrer den danske model, velfeerdssamfundet
og demokratiet i Danmark. Desuden pegede analysen pa at netop den digitale satsning
samtidig har skabt seerlige afhaengigheder og sarbarheder i relation til de store Tech-virk-
somheder.

Erfaringer med digitalisering i Danmark er:

1. Udvikling og implementering af digitale systemer overskrider planlagte budgetter. Samti-
dig er der en tendens til at omkostninger forbundet med digitalisering ofte ikke er synlig,
herunder afledte omkostninger.

2. Digitale systemer er dyre at drifte og lgbende tilpasse til nye behov. Dette skaber en
usikkerhed for statslige, regionale og kommunale institutioner m.m. med hensyn til
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planlzegning og en utryghed for medarbejdere. Dette er stigningen i licenser et tydeligt
tegn pa og det kan se ud til at dette forhold ikke indgar i langsigtede ledelsesstrategi-
erne, nar der udvikles og implementeres nye digitale systemer.

Forbedring af cybersikkerhed i systemerne til at modga cybertrusler er dyrt, men ogsa et
sarbart omrade, som den seneste tid kun viser er blevet et mere og mere presserende
problem.

. Brug af digitale systemer gger afhaengighed af systemerne pga. indlejrede data og data-
behandling i systemerne og tilpassede arbejdspraksisser, hvorfor det kan vaere vanske-
ligt at udskifte et system.

. Med stigende athaengighed er der feerre handlemuligheder, nar licenser til digitale syste-
mer stiger. Dette gger de faste udgifter til brug af digitale systemer, som de statslige, re-
gionale og kommunale institutioner og virksomheder laenge har keempet med. Dette
kommer tilsyneladende oftest som en overraskelse, men er en logisk effekt af den digi-
tale forretningsmodel og kan begrundes med leverandgrernes ggede udgifter til vedlige-
holdelse og sikkerhed, men i lige s& hgj grad forankret i forretningsmodellens profitfor-
mular.

. Dette har haft den konsekvens at flere offentlige institutioner og virksomheder har matte
afskedige medarbejdere i bade egne digitale afdelinger, som derved bliver en barriere for
egen udvikling af digitale ydelser internt og eksternt, men ogsa afskedigelser af fagmed-
arbejdere pa virksomheder og institutioner (Dette er f.eks. kendt fra regionhovedstaden i
sundhedssystemet.).

. Bristi tillidsforhold, som kan @ge bekymringer om data og sarbarhed. Dette er bade data
som er indlejret i digitale systemer som sundhedsdata, gkonomiske data, data fra kritiske
systemer m.m. men ogsa data fra forskning osv. Samtidig viser sarbarheden sig ved at
fiendtlige handlinger mere eller mindre kan lukke den danske infrastruktur ned, da den i
hgj grad er digitaliseret og automatiseret. Dette geelder stort set alle sektorer. Med den
seneste udvikling i USA, hvor politik og de store Tech virksomheder har indgaet nye for-
mer for alliancer, er afhaengigheden og sarbarheden i Danmark kun blevet tydeligere,
herunder risikoen for at denne situation kan anvendes som et nyt magtmiddel i form af
pression. Herunder pression i relation til suveraenitet, begraensninger i muligheder for at
udforme regler i relation til de digitale platforme, herunder hgst af data osv. | bund og
grund er det kun fantasien der begraenser mulighederne.

. Dget afhaengighed af samspil med EU pa det digitale omrade, hvor Danmark har veeret
orienteret mod USA. Den nye handelsaftale mellem EU og USA, indgaet pa et made
mellem Trumf og Ursula von der Leyen i august 2025 indikerer nye magtrelationer, hvor
det kan undre, at en handelsaftale bliver til et miks af toldsatser, krav om indkgb af mili-
teerudstyr i USA og investeringskrav i USA, samtidig med en faelles EU-erkendelse af, at
tillidsforholdet er radikalt sendret.

. Entro pa Al, og en feelles EU-satsning pa omradet. | denne sammenhaeng vil Danmark
gerne have en central rolle.

Den store prioritering af digitalisering af offentlige ydelser relateret til borgere og virksomhe-

der og den store udbredelse af kabler til internet, datatransmission m.m. har udbredt den di-

gitale diskurs i Danmark. Udviklingen har samtidig medfert en tro pa digitalisering som Igs-

ning pa alle udfordringer, som klima, baeredygtighed, mangel pa arbejdskraft, m.m. og der er

store forventninger til Al. Den staerke politiske prioritering af digitalisering har forankret sig i

det danske innovationssystem og med en staerk forankret tradition i det offentlige system for

at anvende topstyret malstyring og kontrol som styringsredskab i innovationsprocesser er

sporet lagt for konstitueringen af en digital ledelsesmodel. Innovation er stort set blevet sy-

nonymt med digitalisering og den centrale innovationsaktgr er udpeget som toplederen. Den

danske erhvervsfremmemodel er teet koblet til innovationssystemet.
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Erhvervsfremmemodellen fremmer udvikling af Igsninger, der er rettede mod det globale
marked med udgangspunkt i specialisering og veekst og ikke ngdvendigvis, hvordan Igsnin-
ger kan bidrage til lokale behov. Den digitale ledelsesmodel har internaliseret den digitale
mentale model, som er udgangspunktet for den digitale forretningsmodel. Udvikling af forret-
ningsmodeller er traditionelt et ledelsesanliggende. Med udvikling og implementering af digi-
tale forretningsmodeller udvikles parallelt en digital organisation og en digital ledelsesmodel.
Ledelsesmodellen konstitueres ved at overtage den digitale mentale model, som ny virke-
lighed med betydning for ledelsespraksis. Den eksisterende virkelighed forskydes mod en
digital virkelighed, hvor sprog, begreber, vaerdier, logikker aendres som udgangspunkt for le-
delse.

Gennem udbredelsen af den digitale diskurs herunder ord, begreber og systemforstaelse
forskydes organisationen med en historie til et digitalt system, som har en opgave, at tilveje-
bringe data som grundlag for en digitale ledelsesmodel.

Foucault pegede pa humanvidenskabernes dobbelte betydning som bidragende til hu-
manisme og producerende moralsk magt, som en af magtens teknikker. Humanvidenska-
berne har bidraget med udvikling af klassifikationssystemer, som kan dataggre mennesker,
f.eks. ved at det enkelte menneske kan indplaceres i en seerlig profil, testes, og indplaceres i
en bestemt funktion i en organisation. Pa samme made udvikles ledelsesprofiler, test og fo-
kus pa seerlige egenskaber. Testveerktgjer udbydes af konsulentvirksomheder til HR i forbin-
delse med rekrutteringsprocesser af medarbejdere og ledere samt udvikling i det hele taget.
Mange er kritiske over for at anvende test i forbindelse med ansaettelse m.m., da psykologi-
ske test ikke er beregnet til at fastlase mennesker og samtidig tager de ikke hensyn til kon-
tekst (Drejer m.fl. 2025). "Thomas International assesmentsvaerktgjer” er et eksempel pa et
koncept, som udbydes internationalt, herunder i Danmark, hvor det er blevet introduceret i
byggeriet som en ny innovativ metode (Vaerdibyg, (2023). Ved at anvende internationale
koncepter, her et amerikansk koncept, introducere man samtidig amerikanske ledelsesmo-
deller og medarbejderprofiler i organisationerne. Udvikling af ledelses profiler i form af egen-
skaber har resulterede i en dominerende ledelsesmodel. Ledelsesmodellen forsteerkes yder-
ligere gennem uddannelses- og efteruddannelsesaktiviteter, og senest er ledelsesmodellen
blevet genstand for udvikling af psykologiske egenskaber. De psykologiske egenskaber som
kan styrkes gennem lederudvikling, handler om at klaede lederen pa til at kende sine egne
psykologiske mgnstre og anvende psykologisk indsigt i en organisation i sin ledelse. Pa
denne méade forskydes psykisk arbejdsmiljg som et anliggende, der kan behandles i ar-
bejdsmiljgorganisationen og som et legitimt medarbejderanliggende til i stedet at veere et le-
delsesanliggende uden ansvar. | kapitel 5 gennemgik jeg forskellige arbejdsmiljgprojekter i
relation til psykisk arbejdsmilja. Af kapitlet fremgar for det forste at ledelsesmodellen har
veeret en central del af forskningen i psykisk arbejdsmiljg, siden industrialiseringen. Ledel-
sesmodellen formes af samtidens teknologiske, skonomiske og sociale forhold og former
selv omgivelserne. Samtidig afspejler relationen mellem ledelsesmodellen og medarbejdere,
de givne magtrelationer, som de kan agere i. Med introduktionen af virksomhedens sociale
kapital gives substans til tesen om at et godt arbejdsmiljg heenger sammen med kvalitet og
produktivitet. Tillid mellem ledelse og medarbejdere, mellem medarbejdergrupper og pa
tvaers af medarbejdergrupper er fundamentet for at opbygge en god social kapital som ud-
gangspunkt for et godt arbejdsmiljg, god kvalitet og produktivitet. Omvendt kan en hgj social
kapital pa en virksomhed ogsé fungere som en stadpude i krisesituationer, men den kan
ogsa Hasle, 2008). Med begrebet blev fokus flyttet fra den enkelte og kollektivet til det soci-
ale og organisatoriske felt, hvilket blev en udbredt i arbejdsmiljgpraksis, herunder pa AAU.
Med skiftet til en digitalledelsesmodel blev tillidsforholdet svaekket, da topledelsens fokus og
afthaengighed ikke lzengere var medarbejderne, men det digitale set up, data og en digital
forretningsmodel. Med forskydningen til det sociale og organisatoriske arbejdsmiljg blev
skabt en periode med mulighed for at balancere i de givne magtrelationer, som eksisterede
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ved gensidig athaengighed m.m., men ogsa forudsaetningerne for, at den digitale forretnings-
model kunne transformere bade ledelsesmodel og magtrelationerne mellem ledelse og med-
arbejdere. Den eksisterende sociale kapital baseret pa tillid, kom til at understette processen
ved, at det ikke blev synligt, hvad der skete, far det var sket. Det blev kun meerket.

Samtidig blev fokus flyttet til data, dataindsamling m.m. og med dette udgangspunkt blev
det muligt at regulere gennem adfaerdsstyring, snare end med udgangspunkt i rettigheder og
pligter. Med Holmgrens introduktion af mennesker og forteellinger, en narrativ tilgang til psy-
kisk arbejdsmiljg (2019), blev det tydeligt, at det var medarbejdernes muligheder for at for-
teelle deres historie, der forsvandt i processen, og blev udskammet med adfaerdsprocedurer

»

som "Vi skal tale paent til hinanden” "Vi har kun hinanden og er hinandens arbejdsmiljg” og

vi var et "vi”. Men det blev ogsa tydeligt at topledelses malstyring i processen resulterede i,
at det var alle i organisationen, der blev stoppet i at forteelle modhistorier, dvs. ogsa ledelse
under rektorniveau m.m. | processen var der stort flow af bade ledere og medarbejdere, som
blev fyret, selv gik eller blev sygemeldte pa det fakultet Build harer under. Dette kan ses
som del af den normaliseringsproces, der gik i gang, og som pa den ene side understgattede
transformeringen af universitetet og den digitale ledelsesmodel og pa den anden side skabte
rummet for nye former for arbejdsmiljgbelastninger, og fra forskningsprojektets side, beho-
vet for at belyse psykisk arbejdsmiljg med udgangspunkt i de nye betingelser som blev reali-
seret med den digitale ledelsesmodel.

Til at konstituere den digitale ledelsesmodel bliver der desuden skrevet ledelsesbgger, som
kan klaede ledelsen pa til at udvikle nye strategier og opbygge nye ledelseskompetencer til
at varetage bade den digitale udvikling og psykisk arbejdsmilj@, hvor omraderne praesente-
res som veerende alene et ledelsesanliggende og et ledelsesansvar. | stedet for at bade
psykisk arbejdsmiljg og digitalisering, som to centrale legitime temaer for samarbejde mel-
lem ledere og medarbejdere, er temaerne blevet genstand for ledelsesudvikling som alene
handler om at optimere en ny ledelsesmodel, hvor lederen gennem nye strategier, handbg-
ger osv. opgver nye feerdigheder, og samtidig konstituerer en ny ledelsesmodel. Det kan se
ud til at organisationspsykologien har fortreengt psykisk arbejdsmiljg og i denne er proces er
blevet til et ledelsesanliggende som dels handler om at skabe et godt arbejdsmiljg for ledere
dels handler om at ledere kan styrke deres ledelsesfunktion ved at forsta sin egen adfeerd
og organisationens psykologien. Et eksempel pa denne tendens er en ny bog skrevet af
Gronlykke og Narreby-Jaeger, (2024) med det formal at klsede ledere pa med et psykologisk
blik og en mulighed for selvudvikling: Bogen repraesenterer en dyb indfgring i organisations-
psykologiens mange erfaringer og perspektiver, men det, der vakte min undren var, at trods
den dybe indsigt i alle de mange psykologiske aspekter, som kan vaere pa spil i en organisa-
tion, var psykisk arbejdsmilje som et partsanliggende pa virksomheden og indskrevet i ar-
bejdsmiljgloven fuldstaendigt fraveerende.

Jensens bog om digitale forretningsmodeller (2020), som jeg har introduceret til tidligere
er en ledelsesbog, der giver en erfaringsrig introduktion til den digitale forretningsmodel og
tilbyder en procesguide til ledelsen i forbindelse med udvikling af en digital forretningsmodel.
Han skriver selv om bogen, at den behandler emnet ud fra gkonomi, vaekst og innovation og
derfor er andre centrale emner som arbejdsmiljg og ulighed m.m. ikke behandlet. Begge
bager er skrevet til brug for bade studerende som laeser ledelsesfag og ledere, hvorfor ud-
bredelsen af denne forskydning fra at veere legitime anliggender for et samarbejde mellem
ledelse og medarbejdere til at veere et rent ledelsesanliggende ma antages at veere foran-
kret i videns udvikling, strategier for ledelse og en ny konstitueret ledelsesmodel. Jensen la-
ver en tydelig afgraensning, men teksten vil stadig veere med til at konstituere og styrke en
ledelsesmodel relateret til digitalisering, da involvering af partssamarbejdet og arbejdsmiljg
er fravaerende bade i relation til bogens analyser og i bogens praktiske guideline til ledere,
som gnsker at omstille virksomheder til en digital forretningsmodel.
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Ledelsesnetvaerk
Gennem klassifikationsprocesser og standardiseringsprocesser processer transformeres
bade ledelsesmodellen og organisationen i forbindelse med udvikling og operationalisering
af en digital forretningsmodel. Samtidig cirkulerer topledelsen rundt i det nationale innovati-
onssystem, hvor de deltager i rad, styrelser, arbejdsgrupper, hvor nye klassifikationssyste-
mer defineres m.m. Gennem det offentlige — private partnerskab understgttes udviklingen
som f.eks. hvidbogen om Al er et eksempel pa, som blev udviklet af en smal gruppe af IT-
virksomheder, finansielle aktgrer, aktgrer fra digitaliserings — og erhvervsstyrelsen og advo-
kater (Dansk Industri, 2024). Den digitale ledelsesmodel bliver den strategiske leder, der er
rettede ud mod omgivelserne, mens organisationen forstas pa grundlag af data, som kan
styres ved hjeelp af intelligente beslutninger. Pa denne made kan den digitale ledelsesmo-
del opfattes som et akt@rnetvaerk vist i figur 6. den digitale ledelsesmodel er bade en aktar
og et aktgrnetveaerk, hvor civilsamfundet, fagbevaegelsen og medarbejdere er bliver eksklu-
deret fra deltagelsen i udviklingen af den digitale diskurs og hermed skabelsen af fremtiden.
Digitale ledere cirkulerer i ledelsesnetvaerket og gennem malstyring ledes digitaliseringspro-
cesser i og pa tvaers af organisationer frakoblet den fysiske virkelighed de leder. Malstyring
er det modsatte af bottom-up processer og ikke en metode til at fremme innovation eller ud-
vikling baseret pa lokal viden og erfaringer. P4 denne made reduceres Igsningsrummet,
samtidig med at lokale miljger gares historielgse i udviklingen af det fremtidige samfund.
Der er opstaet et gab mellem den digitale ledelsesmodel i Danmark og den danske mo-
del og fortolkningen af hvad velfeerdsstaten er. Problemet er ikke ngdvendigvis at samfun-
det star over for lokale, nationale og globale udfordringer og at der skal findes nye Igsninger.
Problemet er at det danske innovationssystem er overtaget af den digitale ledelsesmodel,
som gennem klassifikationsprocesser og standardiseringsprocesser i aktgrnetvaerket den
digitale ledelsesmodel udelukker borgere og medarbejdere fra at deltage i defineringen af
hvad problemerne er og hvad Igsningerne er. Gennem de digitale standardiseringsproces-
ser og den seerlige nationale oversaettelse i Dansk politik, regulering, og innovationssystem
geres andre fagligheder og erfaringer historielgse, og bliver overladt til en digital ledelses-
model. En digital ledelsesmodel, hvor man ma sparge hvis problemer lgser den i relation til
klima, sikkerhed, tryghed og velfaerd?
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FIGUR 6. Den store cirkel viser det digitale ledelsesaktgrnetveerk, hvor den digitale ledelsesmodel udbredes, og stabiliseres. Samtidig viser det uden for den
store cirkel, de aktgrer som er blevet exkluderet det innovative akternetveerk og derved sat uden for indflydelse pa problemdefinitioner og lgsninger.

Den digitale ledelsesmodel og nye betingelser for
psykisk arbejdsmilja

Den digitale ledelsesmodel og behovet for et udvidet begreb for psy-
kisk arbejdsmiljo

Belysning af psykisk arbejdsmiljg og digitalisering har sit udgangspunkt i en topledelsens
udvikling og operationalisering af en digital forretningsmodel pa et universitet og betydnin-
gen for ledelsesmodellen og forskerpraksis. Da det sker gennem klassifikationsprocesser og
standardiseringsprocesser, er det min vurdering at effekten for psykisk arbejdsmiljg kan ge-
neraliseres og derfor siger noget mere alment om forholdet mellem en digitales ledelsesmo-
del og effekten for psykisk arbejdsmiljg. Samtidig understattes erfaringerne fra min tidligere
forskning i relation byggeriets made med energi-, klima- og digitaliseringsstrategier.

Med transformationens processen var data og ordning af data blevet udgangspunkt for
bade maden at erkende verden (det epistemologiske udgangspunkt og data var det der
skulle graves ud af verden, som det derude (det ontologiske udgangspunkt). Mit eget viden-
skabs- teoretiske udgangspunkt, som er indlejret i min forskerpraksis er, at mennesker for-
tolker virkeligheden forskelligt med udgangspunkt i erfaringer, viden, faglighed, vaerdier
m.m., og jeg er som etnografisk forsker med mine erfaringer, viden, faglighed, veerdier m.m.
selv begraenset i hvad jeg erkender. Verden derude bestar af mennesker med forskellige er-
faringer, viden, praksisser, kulturel baggrund m.m., teknologier, natur og virksomheder, og
det jeg ansker at grave ud, er forteellinger, erfaringer, og at maerke den fysiske virkelighed,
som udgangspunkt for erfaringsdannelse i relation til faellesskaber og handtering af faelles
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udfordringer som klima, baeredygtighed utryghed. Centralt for min forskerpraksis har derfor
altid veeret en nysgerrighed og interesse for forandringsprocesser i relation til mennesker,
baeredygtighed, klima og digitalisering i arbejdslivet, men ogsa pa hvilke mader magtrelatio-
ner pavirker forandringsprocesser og skabes i forandringsprocesser.

Udgangspunktet var en rektor og bestyrelse som udviklede en digital forretningsmodel i
forste fase, samtidig med at der blev gennemfgrt businesscases. Denne periode var desu-
den praeget af covid-nedlukning og digital undervisning m.m. Da udviklingen af konceptet for
en ny forretningsmodel var tilnaermelsesvis feerdig og skulle operationaliseres i strategiperi-
ode 2, var den digitale diskurs forankret i en digital ledelsesmodel, herunder en ledelses-
maessig satsning pa Al, som den nye innovative lgsning som kunne producere ny viden og
nye lgsninger pa de globale udfordringer i relation til klima, baeredygtighed, velfeerd osv. hvis
vi alle accepterede i at deltage i processen. Pa den made var det udviklede koncept en pligt
for ledelsen, som ikke var til diskussion, og samtidig udgangspunkt for en ledelsesmaessig
moralisering, da hvis andre aktarer ikke var enige, var de mod, og dermed ogsa mod at lgse
de globale udfordringer relateret til klima m.m. Den moralske magt var flyttet fra humanvi-
denskaben til den digitale ledelsesmodel. Diversiteten mellem forskere, andre medarbejder-
grupper, forskningsomrader osv. var blevet reduceret til et "vi’, som var defineret af den digi-
tale ledelsesmodel. | en digital forretningsmodel er handlekraften indbygget i den digitale in-
frastruktur, og standardiserede arbejdsprocesser, og produktet er Igsninger pa komplekse
udfordringer. Den gensidige afhangighed mellem topledelse og organisationens medlem-
mer baseret pa tillid var ikke ngdvendig mere for den digitale ledelsesmodel, da den digitale
ledelse taler pa vegne af organisationen og er den der ved bedst. Sandheden var blevet ind-
lejret i den digitale ledelsesmodel som udgangspunkt for at udgve moralske magt.

Topledelsen har retten til at udvikle forretningsmodeller, men med den digitale for-
retningsmodel, udvides retten til at udvikle en forretningsmodel for den enkelte virk-
somhed/institution til en redefinering af samfundet, den verden vi er i og ikke mindst
den fremtid som kommer. Psykisk arbejdsmilje kan derfor i relation til den digitale le-
delsesmodel ikke afgranses til den enkelte virksomhed/institution, men ma som be-
greb nedvendigvis udbredes til utryghed i samfundet generelt og utryghed i relation
til troen pa det fremtidige samfund. Om psykisk arbejdsmiljg er det rigtige udtryk at
anvende i denne brede forstand, kan diskuteres, men jeg har i denne analyse valgt at
fastholde navngivningen.

Det specifikke ved denne case er, at det er et universitet som er udgangspunktet. Psy-
kisk arbejdsmiljg pa et universitet i relation til forskerpraksis bliver i denne brede forstaelse
af psykisk arbejdsmilja, derfor ogsa relateret til videnskabelige videnprocesser og utryghe-
den ved, nar man mister troen pa, at den digitale ledelsesmodel producerer produktionsbe-
tingelser for videnprocesser (forskning), som kan bidrage til at handtere samfundets udfor-
dringer og utrygheden ved den fremtid som det digitale universitet er med til at udbrede. Al-
mindeligvis vil der pa et universitet vaere en respekt for at forskellige videnskabelige traditio-
ner kan bidrage med forskellige former for viden, som bygger pa forskellige videnskabelige
antagelser og hvor kvaliteten af den producerede viden er et anliggende for forskerfeelles-
skaberne. Samtidig er et grundtreek ved videnskab, at troen pa at sandheden kan seettes pa
formel fravaerende, hvilket i sig selv kan vaere et argument for ikke at generalisere og homo-
genisere videnskabelige traditioner, som udgangspunkt for standardiserede forskningspro-
grammer, men i stedet at give plads til diversiteten.
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Den digitale ledelsesmodel og retten til fortaellingen

Transformationsprocessen resulterede i at fra at rektor ledede udviklingen af den digitale
forretningsmodel, begyndte den digitale forretningsmodel at lede ledelsen, forstaet pa den
made at ledelsen havde indlejret den digitale diskurs som mindset. Fordybelse, som er et
kendetegn ved forskning, blev til at vi alle skulle vaere agile, ansaettelsesstop blev til intelli-
gente ansaettelsesstop pa trods af det betad, at en stor gruppe forskningsassistenter ikke
blev genansat, med den effekt at projekter manglede bemanding og en gruppe af fremtidens
unge danske forskere forlod AAU pga. utryghed for fremtiden, oplevelsen af magteslgshed,
manglende tillid til topledelsen og tabet af meningen med at vaere pa AAU. Nar jeg skriver
danske (her forstaet som alle, der har en tilknytning til Danmark og kan tale det dansk sprog
m.m. dvs. jeg taler ikke om etniske danske, men blot danske unge med alle de etniciteter
der eksisterer i Danmark) har det den betydning, at det kan vaere en god vej ind i en forsker-
karriere, at studerende efter endt kandidateksamener bliver ansat som forskningsassistenter
pa kontraktansaettelser, da de pa den made har muligheden for at maerke, om det er den vej
de skal ga. For forskning med udgangspunkt i danske lokaliteter, lokale erfaringer og mulig-
hed for at arbejde med fortzellinger, erfaringer, veerdier m.m. som udgangspunkt for udvik-
ling af lokale lgsninger, kan der desuden veere behov for denne type kompetencer. Hvis ud-
gangspunktet er data, og globale Igsninger uden hensyn til lokale behov, kan situationen
veere en anden. Intelligente Igsninger uden mulighed for lokale hensyn hverken til beman-
ding af projekter eller unge, som havde behov for at fa forlaenget deres kontrakter produce-
rede en utryghed og magteslgshed bade blandt de unge og hos projektlederen (mig). Skam
er den bedste betegnelse for den psykiske belastning, det gav anledning til og skamhandlin-
ger er den bedste betegnelse for den handling som var arsag til situationen. Om det er en
produceret skamhandling fra den digitale ledelsesmodel eller den snarere skal forstds som
et resultat af andrede magtrelationer, hvorfor skamhandlingerne mere skal opfattes som di-
gitale skamhandlinger bliver uddybet i naeste afsnit, men jeg har valgt at kalde det en digital
skamhandling. Effekten for det psykiske arbejdsmiljg er det samme og den producerede
skam, utryghed, og handlingslammelse, som meerkes i kroppen, er den samme. Da det er
en topledelsesbeslutning, siver den ned gennem hierarkiet og breder sig horisontalt ud i af-
delingerne som en afdelings magteslgshed.

Intelligent er i dag et begreb, som daekker digitaliseringen, som er baseret pa data og di-
gitale algoritmer, og som ikke ngdvendigvis siger noget om den fysiske virkelighed. Rektors
indlejring af den digitale diskurs som del af topledelsens projekt med at udvikle og operatio-
nalisere en digital forretningsmodel medfarte at ledelsen antog, at intelligente digitale Igsnin-
ger afspejler intelligente Igsninger i den fysiske virkelighed og med denne forskydning blev
alle andre stemmer samtidig i organisationen gjort tavse.

Den digitale ledelsesmodel og digital skam

Den "digitale ledelsesmodel” er en radikal anderledes ledelsesmodel end bade den ”in-
dustrielle ledelsesmodel” og "den humanistiske ledelsesmodel” i en dansk kontekst, som er
det jeg er interesserede i. Jeg kalder ledelsesmodellen for den humanistiske ledelsesmodel,
da jeg kobler den med humanvidenskaberne og den moralske magt, herunder udbredelsen
af HR. | figur 6 illustrerede jeg hvordan den danske digitale ledelsesmodel er stabiliseret i et
aktarnetvaerk, som er karakteriseret ved at vaere topledere og indlejret i det nationale inno-
vationssystem. Det nationale innovationssystem er forankret i en malstyringstradition som
blev cementeret i 1990erne, da Finansministeriet vedtog en raekke reformer i den offentlige
sektor i forbindelse med New Public Management, hvilket fremskyndede innovationen med
udgangspunkt i gkonomiske besparelser og et gnske om at professionalisere den offentlige
service. Dette styringsveerktgj gar stadig sig geeldende i det statslige innovationssystem,
dvs. pa tveers af offentlige institutioner og - virksomheder. Universiteternes malstyres gen-
nem kontrakter indgaet af bestyrelsesformand og den aktuelle Undervisnings- og
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Forskningsminister. Dette styringsvaerktegj kombineret med en tidlig satsning pa offentlig digi-
talisering, som har betyder at Danmark har kunne bryste sig som verdensmester i statslig
digitalisering, har resulteret i en seerlig konstituering af en digital ledelsesmodel i Danmark.
Desuden har den offentlige strategi om offentlige — private partnerskaber, som udgangs-
punkt for at finde innovative lgsninger pa samfundets udfordringer, herunder klima, aldring,
utryghed osv. resulteret i en staerk involvering af private virksomheder pa bekostning af of-
fentligheden med hensyn definering af hvad problemerne og dermed Igsningsrummet. Ak-
ternetveerket for den digitale ledelsesmodel konstituerer og "beskytter” den digitale ledelses-
model/topledelsen i de offentlige systemer mod interessekonflikter som partssamarbejde,
borgerutilfredshed m.m. opbygger feerdigheder og kompetencer inden for psykolog og digi-
tale forretningsmodeller m.m. som egenskaber ved ledelsesmodellen og sikrer, at overtrae-
delser af procedurer i henhold til partssamarbejde og genanseettelser i topposter eller tilde-
ling af nye bestyrelsesposter m.m., kan ske med en lille anmaerkning, men uden konsekven-
ser, man kan ogsa sige, der ses bort fra overtraedelser af god bestyrelsesskik og ledelses-
skik i aktgrnetveerket den digitale ledelsesmodel, da det opfattes som en ngdvendighed.
Omvendt er akternetveerket den danske digitale ledelsesmodel selv blevet udsat for den di-
gitale forretningsmodels afhaengigheder og sarbarheder, hvilket blev synligt for alle ved
Trumfs indseettelse, men laenge har veeret synlig i relation til dyre offentlige licenser, osv.
Her far den danske digitale ledelsesmodel en position nederst i trekanten (figur 3). Denne
situation kan i sig selv vaere med til at fastholde nye betingelser for psykisk arbejdsmilja i en
dansk.

Den digitale ledelsesmodel er vaevet ind i digitale afhaengigheder og digitale sarbarhe-
der i relation til den digitale forretningsmodel, men vil i dansk regi yderligere vaere underlagt
malstyring som styringsveerktgj i det offentlige system i relation til innovationsprocesser mel-
lem staten og offentlige institutioner, hvilket har betydning for offentlige — private partnerska-
ber. Spergsmalet er, hvor meget skam kan en digital ledelsesmodel erkende og handtere,
nar sarbarheden viser sig, nar tilliden i det globale digitale ledelsesnetvaerk viser sig at vaere
skrgbeligt, og magtrelationerne aendres og den ene part viser sin dominans ved at under-
trykke og tage nye magtteknikker i brug som trusler m.m. hvilket er det samme som skam-
handlinger. Vil den danske digitale ledelsesmodel putte sig, fornaegte skamhandlingerne og
den paferte skam, eller gere det samme videre ned gennem egen organisation m.m. Den
digitale skam og skamhandlinger er et central spagrgsmal i relation til den digitale ledelses-
model, men vil ikke blive uddybet yderligere her.

Mobilisering af skam og skamhandlinger

| det felgende vil jeg skitsere psykisk arbejdsmiljg relaterede til den digitale ledelsesmodel.
Jeg ser to dimensioner som konstituerer den digitale ledelsesmodel, som har betydning for
psykisk arbejdsmiljg. Den farste dimension relaterer sig til styringsvaerktgjet som tages i an-
vendelse i relation til innovationsprocesser. Den anden relaterer sig til den digitale virke-
lighed som den digitale ledelsesmodel agerer i. De forstaerker hinanden gensidigt og giver et
seerligt udgangspunkt for relationen mellem psykisk arbejdsmiljg og den digitale ledelsesmo-
del.

Topledelsesstrategisk malstyring i relation til udvikling, forandring, innovation, skabelse
af fremtid osv. resulterer i en proces, som jeg har forsggt at illustrere i figur 7. Gennem top-
ledelsens malstyring i relation til innovation, begreenses de enkelte niveauer ned gennem
hierarkiet med hensyn til at udfolde problemet med udgangspunkt i faglige indsigt og mulig-
heder for at arbejde med udgangspunkt i den viden og faglighed, som den enkelte besidder,
hvilket er uanset om man er leder, forsker, skonomimedarbejder m.m. Figur 7 illustrer hvor-
dan malstyringen og evaluering pa malopfyldelse gennem reduktion af faglighed leegger et
pres pa den enkelte, som kan producere psykiske arbejdsmiljgbelastninger. Pa AAU var det
bredt bade ledere og medarbejdere som blev pavirket af processen, flere forlod AAU pa
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mange niveauer m.m. | den sociale sektor er Dorthe Birkemose f.eks. begyndt at tale om
moralsk stress, som kan oversaettes til, at man ikke kan komme til at udfgre sit arbejde pa
en made, som man kan sta inde for. P4 AAU oplevede jeg det som et tab af min forsker-
praksis, eller en oplevelse af at blive historielgs, men ogsa en ny form for disciplinering, som
sker gennem den digitale skamproces, hvor fortzellinger gares tavse. Det kan ogsa betrag-
tes som en normaliseringsproces, hvor normalforskeren konstitueres gennem disciplinering,
som kan se ved at man selv forlader stedet fyres eller afrettes.

Innovationsproces med
Topledelsesstrategisk malstyring

Topledelse

Reduktion af
faglighed — Malstyring
> Fakultet
Z
Institut

Sektion

4 Forskergruppe

Forsker

FIGUR 7. Figuren illustrer hvordan topledelses strategisk malstyring i en innovationsproces pa et universitet eller i en
organisation reducer faglighed og viden, som udgangspunkt for innovation, som gentages ned genne organisationens
niveauer. Denne proces har betydning for psykisk arbejdsmiljg, her forstaet bade pa kort sigt (at blive gjort historielgs)
og pa lang sigt (en tro pa fremtiden)

Den digitale diskurs som den digitale ledelsesmodel internaliserer som et mindset skaber
en ny relation mellem den enkelte medarbejder i organisationen og topledelsen, da dette
mindset ikke opfatter medarbejderne som mennesker, men som data, som kan geres til
genstand for dataanalyser og intelligente ledelsesbeslutninger. Brugen af "vi’ kan forstaerke
afstanden, da "vi” er udtryk for at den digitale ledelsesmodel taler pa vegne af alle ledelses-
niveauer og medarbejderne, men som er en position, der er mobiliseret uden at ledere og
medarbejdere har mulighed for at mobilisere modforteellinger. P4 den made er det udtryk for
en a&ndret magtrelation mellem den digitale ledelsesmodel og resten af organisationen, hvor
det er en ret, den digitale ledelsesmodel tager for givet. Disciplineringsprocesserne i udvik-
lingsfasen havde karakter af skamhandlinger, som tilbageholdelse af information, cirkulering
af gkonomiske midler, objektgarelse af centrale sider af ledelsespraksis og forskningsprak-
sis m.m.

| relation til forskerpraksis skete objektgarelsen af forskerpraksis ved formateringen af
produktionsbetingelserne, hvor forskningsmetode og forskningsproblem blev reduceret,
samtidig med at projektvilkarene blev eendret som konsekvens af introduktion af ny budget-
model m.m.
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Da processen blev gennemfart som en malstyringsproces blev problemerne som udvik-
lingen og operationaliseringen af den digitale forretningsmodel gav anledning til, skubbet
ned gennem alle niveauerne i organisationen, uden at nogen havde mulighed for at tage an-
svaret for problemerne eller skabe kollektive modfortzellinger for tilslut at lande nederst i hie-
rarkiet hos den enkelte. Skamhandlinger blev pa denne made mobiliseret af skam ned gen-
nem hierarkiet.

Holmgren (2019) peger pa at den eneste og sande fortzlling findes ikke. Alle mennesker
forteeller historier og skaber meningsfeellesskaber, nar det er muligt. Nar menneskers stem-
mer ikke hgres, men isoleres til den enkelte, og den enkelte selv er overladt til at skabe me-
ning og derved virkelighed, bliver det vanskeligt, da meningsdannelse og dermed bekraef-
telse pa at den oplevede virkelighed eksisterer, ikke kan realiseres med en anden. Derved
kan den enkelte overlades til oplevede erfaringer, der ikke kan omsaettes til en virkelighed
og den enkelte efterlades i et tomrum, hvor de erfarede oplevelser sidder i kroppen og for-
nemmelsen af, hvad der er virkelighed oplases.

Pa denne made risikerer den enkelte medarbejder at lande i et tomrum mellem ansvar
for en aktivitet, som ikke er muligt, da betingelserne er aendret, og manglende muligheder
for dannelse af en ny adaekvat meningsdannelse ikke er til stede, da stemmen ikke er vel-
kommen, men udskammes.

Udgifter til strategiske ledelsesprojekter

Strategiske projekter og specielt digitaliseringsprojekter koster mange penge. Det har
ikke veeret muligt at genskabe et ngjagtigt regnskab for topledelsens projekt i relation til ud-
vikling og operationalisering af en digital ledelsesmodel. Det kan synes som om der implicit
er en regel om at det skal slgres i denne form for projekter. Midlerne til analyser, strategiske
indsatser i form af gennemfarelse af store megaprojekter, nye organisatoriske enheder som
innovationsenheden og PBL-enheden (som bade rummer forsker og it-medarbejdere til at
udvikle digital PBL), nye administrative enheder til at varetage koordinering og administra-
tion af missionsprojekter samt nye digitale systemer som f.eks. gkonomisystemet, nye sats-
ninger i form af centre, osv. er alle udgifter som skal deekkes af det almindelige AAU budget
og regnskab, hvorfor der har veeret brug for en omfordeling af midlerne. Samtidig har det
vaeret praksis at design og udvikling af it-projekter kun matte kontere timer relateret til it-ud-
viklerne, mens i givet fald brugere blev involveret, var lokaliteterne ngdsaget til at finde ti-
merne selv i egne budgetter. Samme praksis gjorde sig gaeldende i relation til effekterne ved
implementering af systemerne, hvor der ikke var afsat midler til tab af timer grundet timefor-
brug til systemer der ikke fungerede, producerede misvisende tal eller pa anden made krae-
vede handlinger fra medarbejdere af alle kategorier. | udviklingsfasen blev midlerne genere-
ret gennem malstyring, hvor strategiindsatserne i hgj grad blev finansieret af fakulteter og
institutter og gennem nye beskatningsprocedurer som innovationsbeskatning. | operationali-
seringsfasen blevet taget en ny budgetmodel i brug, hvor bl.a. eksterne projekter blev afkrae-
vet skat til AAU, og de nye organisatoriske enheder indgik under feellesudgifter som igen fi-
nansieres via fakulteter og institutter. Den nye budgetmodel var baseret pa centralisering og
krav om data, som beslutningsgrundlag for topledelsen og ned gennem hierarkiet. Afvaerge-
foranstaltninger blev labende anvendt til at justere regnskabet, sa det samlede arsregnskab
regnskab nogenlunde stemte. Den manglende synlighed af ledelsesprojektets omkostnin-
ger, den manglende planlaegning af udgifter i forbindelse med organisatoriske sendringer
som fusionsprocesser mellem institutter, tab af timer i forbindelse med systemer der ikke
fungerer osv., betad at det har veeret vanskeligt at bevare overblikket, at underskud er skub-
bet ned gennem systemet, og mistro til AAU’s topledelse som en ledelse der tog vare pa
medarbejderne blev reduceret, eller tilliden forsvandt. Samtidig gav det anledning til fortael-
linger om forkeelede forskere, samtidig med at ingenting gav mening og alle sled.

167



Den digitale organisation og uddelegering af ledelsesprocedurer
Ledelse bliver pa nye mader indskrevet i de digitale systemer i det digitale universitet,
hvor ledelsen designer de digitale produkter/services, det digitale marked og den digitale or-
ganisation, som samtidig tilvejebringer digitale data, analyserer data, og i nogle tilfeelde ogsa
traeffer beslutninger. | 2 strategiperiode begynder den digitale organisation at blive operatio-
naliseret. Den bestar af digitale systemer og en konfigurering af de forskellige medarbejder-
kategorier, som kobles til systemerne med forskellige opgaver og muligheder for at tilga sy-
stemerne. F.eks. bliver den nye digitale organisation vedrgrende projektgkonomi beskrevet

med tre digitale roller og to projektroller. Gennem design af system og formatering af roller
og ansvar relateret til systemet uddelegeres ledelsesautoriteten ned gennem systemerne,
men uden ledelsesret. Det er typisk opgaver som har karakter af monitorering, kontrol, samt
ordre til andre medarbejdergrupper om, at nu skal der leveres data eller godkendes data.
Derved er handlekraften indskrevet i systemerne, som giver besked pa standardiserede ma-
der til medarbejderne om hvilke opgaver der er behov at felge op pa. De digitale systemer er
designet pa en made, s& de skaber grundlag for indsamling af data, og datastramme, som
understatter processering i produktionssystemet til aflevering af KS-rapporter, faktura, kon-
trakter osv. til omgivelserne, men ogsé som grundlag for ledelsesbeslutninger. Som statte til
udvikling af den digitale organisation blev der oprettet en central enhed, hvis funktion var at
hjeelpe institutter med mere, hvis de blev rekvireret. Udgangspunktet var at det er data, som
giver retvisende billeder af virkeligheden.

Effekter for medarbejdere pa tvaers af funktioner er, at gkonomimedarbejdere f.eks. kan
sige til en forsker, nu ma du ikke bruge flere timer, eller en KS medarbejder kan sige nu skal
der skrives en rapport, og man kan sige hvem skal skrive en rapport, og de kan sige det skal
du. De forskellige funktioner er defineret af ledelsesprocedurer og taler pa vegne af uddele-
geret ledelsesopgaver. @konomimedarbejdere taler pa rektors vegne gennem systemet. Det
handler ikke om hvorfor et projekt f.eks. er overskredet, men om hvorvidt det planlagte time-
forbrug er overskredet eller det modsatte, som enten indikerer at du ikke ma bruge flere ti-
mer, eller du skal arbejde mere. Samtidig er skonomimedarbejderen afheengig af at alle for-
skere fglger alle de nye uddelegerede ledelsesprocedurer om indtastning af data, som skal
prioriteres over andet, da det ellers skaber problemer for de gvrige funktioner, som er ngdt
til at falge op pa systemets informationer om f.eks. manglende dataindtastning eller rade
streger.

Informationer flyder i systemerne, de forsvinder eller de laves om, kan man stole pa in-
formationerne i systemet, er det gamle informationer, realtidsinformationer, kan man have
tillid til dem. Forskerne skal hele tiden genskabe informationer i tid og rum, genforteelle
forskningsprocessen sa den passer til informationssystemets historie eller opbygge eget do-
kumentationssystem som en beskyttelse af egen forskningsproces og egen arbejdsindsats.
Erfaringen fra forskningsprojektet var, at man svinger mellem for gamle informationer som
man skal skabe nutidsbilleder ud- fra og realtidsdata som man skal skabe historiske billeder
ud fra (eller kunne vise at det er forkerte data der er i de officielle systemer). Det skaber en
mistillid til systemerne. Samtidig far det betydning for tidsplaner, budgetter, projektindhold
(videnskabelse) m.m. Law beskriver faenomenet som at noget forstaerkes og noget forsvin-
der eller som et spgrgsmal om naerhed og distance. De praksisser som udvikles i relation til
den digitale organisation, skaber distance bade mellem topledelsen og resten af organisatio-
nen, men ogsa horisontalt pa tvaers af de enkelte enheder i en afdeling eller en sektion, da
forstaelsen af hinanden opgaver, handlemuligheden for at agerer pa tvaers af funktioner
m.m. er reduceret.

Arbejdsmiljoarbejdet og den digitale ledelsesmodel

Forskydningen i arbejdsmiljgforstaelsen har bevirket at tillid som et centralt element mel-
lem ledelse og medarbejdere og mellem medarbejdere i grupper og pa tveers af funktioner
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er erstattet af kontrol, uforudsigelighed, og ansvarsfralaeggelse fra topledelsen i forhold til
medarbejderne. Dette sker f.eks. ved at fralaegge sig ansvaret for effekten af de processer,
som kan afleeses pa f.eks. trivselsmalinger. Manglende informationer og fremlaeggelser af
strategier, hvorved alle handler i blinde. Gennem gkonomisk omfordeling som skubbes pro-
blemer nedad i organisationen. Ved at afkoble partssamarbejdet reduceres mulighederne for
at producerer andre forteellinger end ledelsens.

Psykisk arbejdsmiljg er desuden relateret til utryghed for bade pa kort sigt og lang sigt.
Fremtidens utryghed, den danske model og velfaerdssamfundet ggres historielgst i den digi-
tale udvikling, samtidig med at velfeerd og hvad velfeerd er, ikke seettes til demokratisk dis-
kussion. Velfeerd bruges i stedet som del af en trussel, at hvis ikke digitalisering, sa kan vi
ikke fastholde velfeerdssamfundet.

Med den digitale ledelsesmodel er der blevet vendt rundt pa principperne

Den digitale ledelsesmodel, den digitale forretnings-
model og nye betingelser for produktion af viden og
handtering af samfundets udfordringer

Fri forskning har laenge vaeret forstaet som en af grundstenene for demokratiet. Fri forsk-
ning skulle sikre at viden blev produceret med udgangspunkt i forskeres nysgerrighed, fag-
lighed og samspil med samfundet. Med transformationen af AAU til et digitalt universitet
med en digital topledelse og baseret pa en digital forretningsmodel er produktionsbetingel-
serne for viden transformeret til at vaere datadrevet. Det digitale universitet baseret pa en di-
gital forretningsmodel og en digital ledelsesmodel understgtter udviklingen af en digital vir-
kelighed, hvor verden erkendes gennem data og virkeligheden er det, der kan datagares og
dermed udgangspunkt for nye digitale ordningsprocesser. Savel forskere som forskningsom-
rader bliver med digitale ledelsesmodeller reduceret til enheder, der bliver malt pa evnen til
at mobilisere data og producere modeller, der kan ggres til genstand for nye algoritmer, si-
muleringssystemer og "intelligente lgsninger”. P4 denne made reduceres forskeren til at rea-
lisere den digitale ledelsesmodels formulerede problem og derved medvirke til udbredelsen
af den digitale aera. Den digitale logik er blevet udgangspunktet for metoder og lgsninger i
forskningsprocessen, som sker ved, at problemformulering i forskningsprojekter som en
forskningsaktivitet er overtaget af den digitale ledelsesmodel og det digitale ledelsesnet-
vaerk. Denne forskydning er blevet realiseret gennem et organisatorisk set up, hvor der er
etableret en administrativ enhed til at handtere missionsprojekter, en tvaerfaglig forsknings-
enhed, hvor der oftest vil vaere deltagelse af en forsker inden for software m.m. til at udfare
missionsprojekter og en PBL enhed, som skal udvikle og skalere nye samarbejdsformer
m.m. til brug i uddannelser, planlaegning af fremtidige uddannelser og kvalificere grundlaget
for den nye tveerfaglige forskningsenhed, som skal levere Igsninger pa missionsprojekter.
Samtidig har denne udvikling fort til at midler til forskning fra fonde er blevet formaliseret og
midlerne kanaliseres fra forskningsmedarbejderne til den digitale ledelsesmodel, som deref-
ter kan uddelegere handteringen til f.eks. missionssekretariatet (Danske Universiteter, Pres-
semeddelelse 1, 2024). Derved gges meaengden af forskningsmidler maske, men samtidig er
der kommet en reduktion i forskningsbredden og styringen af forskningen er blevet centrali-
seret. | samspillet mellem flere forskningsdiscipliner, kan det f.eks. betyde at Iasningen pa
forhand er defineret som veerende en digital Igsning i form af data, digitale simuleringsmo-
deller, Al-lgsninger m.m. som kan spredes og skaleres som output til omgivelserne gennem
internettet. | relation til beeredygtighed er der etableret et center med udgangspunkt i digitali-
sering, som forventer at veere et samlende udgangspunkt for forskning i relation til baeredyg-
tighed. Der er derfor en risiko for, at baeredygtighed, klima, utryghed, aldring m.m. reduceres
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til komplekse problemer som lgses gennem digitale lasninger og ikke komplekse problem-
stillinger som Igses med udgangspunkt i hele mennesker og menneskers forteellinger, erfa-
ringer og viden.

Generalisering, homogenisering og skalering er centrale egenskaber ved en digital for-
retningsmodel. Eksisterende medarbejdere med erfaringer og viden bundet til kontekst, gg-
res pa denne made historielgse, da deres faglighed begraenses til den digitale organisations
efterspgrgsel efter data, og svar pa foruddefinerede problemer. PBL blev selvstaendiggjort
ved at en konsulent talte alle de kontekstafhaenge forskningsrelationer til omgivelserne sam-
men, derefter blev diversiteten generaliseret og homogeniseret til et koncept, som realise-
rede muligheden for et skalerbart digital PBL-koncept Igsrevet fra kontekst og videnskab.
Med processen skabtes forudsaetningerne for at AAU skulle transformeres til et missionsdre-
vet universitet, hvor missionerne blev defineret Igsrevet fra forskningen. Det viste sig under
udviklingsfasen at det koncept for en tvaerfaglig forskningsenhed, der var blevet formateret
af topledelsen, til at levere Igsninger pad samfundsmaessige missioner, hindrede forskerne i
at levere forskning. Dette har ikke aendret veesentligt ved den organisation, der er blevet
operationaliseret til na malet, om at AAU skal veere et missionsdrevet universitet, dog er be-
hovet for dyb faglighed blevet indskrevet i strategien. Pa lignende made resulterede den
selvstaendiggjorte forskningstilgang til PBL og realiseringen af PBL-digital i, at digital PBL
blev reduceret til vaerdibaserede principper, da erfaringen fra processerne var, at PBL digital
ikke var et skalerbart koncept, som kunne anvendes i alle uddannelser pa tveers af fag og
faglighed (Telbgll 2024; @rngreen og Paasch Knudsen, 2025). Det udviklede koncept ri-
mede ikke med, at et universitet skulle levere forskningsbaserede undervisning, som var for-
ankret i forskerpraksis. Resultatet er nu, at ved brug af digitale veerktgjer i uddannelsen, skal
det vurderes ud fra veerdier, hvordan de digitale muligheder kan bidrage ind i uddannel-
serne, som et ekstra supplement. Dette betyder dog ikke at PBL er kommet tilbage til fagmil-
jeerne, men at det koncept, der blev udviklet, ogsa er blevet operationaliseret, sa enheden
kan veaere med til at signalere, at AAU er Best in class pa udvikling af standarder for samar-
bejde pa tveers af forskere og i uddannelserne (Strategi 2, AAU). | denne beskrivelse forhol-
der jeg mig ikke til hverken forskningen eller begrebsudviklingen i PBL-enheden, men alene
til enheden som strategisk objekt i topledelsesstrategien. Med udviklingen og operationalise-
ringen af det missionsdrevet universitet, som har fundet sted, er det der er bekymrende for
den fremtidige forskning, at det ikke er tydeligt, hvem der driver forskningen, og det organi-
satoriske set up er bevaret og malet er fastholdt pa trods af erfaringerne undervejs. Det kan
tyde pa, at det er forskerne og underviserne, men ogsa alle de andre faggrupper som arbej-
der pa et universitet, og som pa mange nye mader har faet nye roller i forskning, uddan-
nelse og administration, vil blive disciplineret pa plads. | det tilfeelde har jeg sveert ved at se,
hvordan forskningen kan bidrage til Igsning af samfundets udfordringer, og min skeptiske
vurdering vil veere at den pa sigt i stedet kan bidrage til lasninger, der producerer stgrre ulig-
hed, mere utryghed og meget lidt robuste Igsninger i relation til beeredygtighed og klimaud-
fordringer.

Fra at energi- og baeredygtighedsforskning var forankret i mange forskellige forskningsdi-
scipliner i mange forskere med mange forskellige videnskabelige praksisser og genstands-
felter blev omraderne generaliseret, universitetet blev homogeniseret til en feelles enhed og
derefter blev digitale Igsningsmetoder skaleret, og mangfoldigheden i forskning i relation til
energi og baeredygtighed blev udgangspunkt for at producere nye baeredygtige intelligente
lgsninger. Bgrn og baeredygtighed i forbindelse med udvikling af fremtidige beeredygtige lo-
kalomrader blev til "levende data”, ved at indga i samspil mellem et forskningsprojekt, under-
visning i skolen, arkitekter m.fl. hvor de far adgang til data, og bidrager ved at pege pa de
behov de oplever i lokalomradet. Det kan diskuteres om barn overhoved skal bruges til at
levere "levende data” til et forskningsprojekt, eller om de faktisk hellere selv skulle have lov
til at eksperimentere med materialer, modeller, og nye bo — og byformer, uden, at deres
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kreativitet skal datageres. Hvis forskningsprojekter fremover skal designes og organiseres
pa mader, hvor de tilfredsstiller en datadrevet logik, dvs. metoder til at mobilisere digitale
data fra diverse kilder som bgrn, gamle, sensorer, adfeerd inden for diverse omrader osv. re-
duceres muligheden for at skabe innovative Bottom-up processer, og tilbage star risikoen for
at lasninger, der ikke Igser det de skal og der alene er adfeerdsstyring og udskamning til-
bage som virkemidler, herunder udskamning, f.eks. gennem krav og pisk, skonomisk omfor-
deling fra de fattige til de rige osv.

Bygningen er gennem energistrategier blevet omformet til intelligente bygninger, hvor
formalet er at koble energiinfrastrukturen med bygningerne, herunder male, teelle, styre, for-
sta adfaerd osv. Denne udvikling har omformet byggeprocessen, hvor teknologi i bygnin-
gerne i har resulteret i en kompleks byggeproces, samtidig med at det er vanskeligt at fa
teknologierne til at fungere i samspil med hinanden, nar de tages i brug. Energistrategierne
har desuden medfert udvikling i energimaerkningsordninger, tilskudsordninger til elektrifice-
ring af varmesystemer osv. Klima og baeredygtighed i relation til byggeriet handler derfor i
dag om energiforbrug, maerkning, intelligente bygninger og LCA-analyser af materialerne.
Taget i betragtning at bade klimaudfordringer og baeredygtighed handler om meget andet,
kan det synes skreemmende at en universitetsbestyrelsesformand kan programsaette et helt
universitet til fokus pa fa lgsninger fremfor at styrke diversiteten. Der er ikke tid til at bruge et
helt universitet som et laboratorium for en bestyrelse, hvor der udvikles et skud i bgssen,
som pa samme tid skaber bade gget ulighed i samfundet generelt og meget lid robuste lgs-
ninger. Lene Espersen udtaler, at det handler om at holde taktstokken, i dag forstar jeg, at
det betyder at vi alle skal ga i takt uden at taenke (Pasgaard, 2022). Jeg vil mene at den takt-
stok skal demokratiseres for ellers nar vi ikke at handtere samfundets udfordringer i relation
til klima, baeredygtighed og ikke mindst med hensyn til psykisk arbejdsmiljg og tryghed.

Det kan se ud til at et topledelsesprojekt med det formal at udvikle og operationalisere
en digital forretningsmodel og et missionsdrevet universitet traeder ind i en klassificerings-
og standardiserings proces, der skaber en radikal innovation. Den radikale innovation bidra-
ger dog ikke til at lgse de samfundsmaessige udfordringer, som produktion af robuste lgsnin-
ger i relation til tryghed, klima og baeredygtighed, men alene til én udbredelse af den digitale
ledelsesmodel og en digital virkelighed.

De nye klassifikationssystemer for samfundsudviklingen, som etableres, sker med ud-
gangspunkt i en datadrevet virkelighed, hvor Igsninger pa samfundets udfordringer baseres
pa en datadrevet logik. Innovationsprocesser, forskningsprojekter, kommunale projekter osv.
organiseres omkring kravet til datagenerering, sa datagenereringen strukturerer, hvem der
skal deltage, pa hvilke made de kan deltage, aktiviteter og Iasninger, som en repraesentation
af data. En repraesentation af data som kan vejlede og guide mennesker gennem det digi-
tale liv. Denne datagenerering kan samtidig veere udgangspunkt for udvikling af nye virke-
midler og nye former for konstituering af normalitet og beskrivelser af, hvem der er inde for
og hvem der er uden for. Det kan se ud til at de nye virkemidler, bade er gulerod og pisk,
men ogsa har faet en form, hvor det menneskelige aspekt er blevet reduceret pa mader hvor
effekter for medarbejdere, borgere, barn osv. ikke anses for at vaere et problem, men affejes
med et smil, som kan veere et resultat af gabet mellem aktgrnetveerket den digitale ledelses-
model og borgere, medarbejdere, bgrn osv. Eksempler er de store trivselsproblemer pa
AAU i forbindelse med bestyrelsens transformation af AAU, hvor de store trivselsproblemer
ikke blev gjort til genstand for topledelsesovervejelser, som blot uanfaegtede fortsatte retnin-
gen, samtidig med at regler for inddragelse blev tilsidesat, ligeledes med et ansvarligt smil
(Pasgaard, 2022; Ejrnees og Hertel,2023) I. relation til staten kan man pege pa hele udrul-
ningen af vedvarende energi med solcelleparker m.m. uden at overveje konsekvenser for
beboere i landdistrikterne, som bliver naboer. Den ggede ulighed mellem land og by, mellem
borgere inden for de enkelte kommuner m.m. producerer utryghed, og specielt fordi udviklin-
gen er uforudsigelig og ugennemsigtig. Andre eksempler er den made det seneste system til
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handtering af offentlige ejendomsvaerdier resulterede i flere borgeres problemer pga. syste-
mets ufeerdighed og de store gkonomiske udgifter, som det gav anledning til for de borgere
der blev ramt. Den samme tendens ses ved reformen af kontanthjaelpssystemer, hvor flere
er bekymret for at 100.000 kan risikere at blive hjemlgse, hvor svaret er, at det ma fremtiden
vise, for nu skal reformen implementeres farst og kan vi tage stilling til effekterne bagefter.
Det kan se ud til laboratorietankegangen, hvor borgere, medarbejder og bgrn m.fl. er delta-
gere i laboratorieforsag, er et perspektiv som forsteerkes med den datadrevne virkelighed og
den digitale ledelsesmodel. Det er vigtigt at understrege at den digitale ledelsesmodel ikke
referere til bestemte faggrupper, men til en ledelsesprofil. P4 denne made bliver bgrn, bor-
gere, energiforbrugere, bilister, kontanthjaeelpsmodtagere, medarbejdere til dataleverandgrer
sat uden for indflydelse pa bade problemdefinering og lgsninger, herunder muligheder for at
lege med fysiske materialer, eksperimentere, opdage nye sider af en problemstilling og sam-
tidig undersgge Igsningsmuligheder i relation til fremtidens samfund. Mennesker bliver redu-
ceret til, hvilken data de kan producere, herunder hvilken data de kan fa andre til at produ-
cere, som f.eks. i forskningsprojekter.

Samtidig bygger denne radikale tilgang, som den digitale ledelsesmodel anlaegger ikke
pa hverken erfaringer eller evidens for, at de organisationer og l@sninger som produceres er
hensigtsmaessige, men alene pa en digital klassifikations — og standardiseringsproces og en
magtudevelse som er indlejret i netveerket for den digitale ledelsesmodel. Dette star i skarp
modsaetning til den traditionelle forskning som er baseret pa inkrementelle videns processer
(Ngrskov, 2019).

Indsatsomrader

Innovationssystem og den danske model

OECD, OPSI peger pa at Danmark har udviklet et offentligt innovationssystem som har
veeret effektivt til hurtige innovative processer, men at der er behov for sikre langsigtede Igs-
ninger i relation til samfundets udfordringer, herunder klima, baeredygtighed, aldring m.m.
For at kunne det, er der behov for en national strategi, der muligggr 'bottom-up' innovation
fra den private sektor, civilsamfundet og det regionale, kommunale og statslige niveau —
snarere end et miljg baseret p4 kommando og kontrol (OECD, OPSI, 2021 S. 49).

Desuden peges pa at der er behov for at sikre risikovillig kapital. Med risiko menes, at
der er behov for at tage starre risiko i forbindelse med innovations-processerne.

Det danske innovationssystem med en tradition for et staerkt topledelsesfokus, malsty-
ring og kontrol, som styringsredskab og en ny digitale ledelsesmodel kan vaere en barriere
for at fglge anbefalingen fra OECD. Omvendt hvis anbefalingen fglges kan det abne for at
innovationsprocessen kan flyttes veek fra velfeerdsstaten og tilbage i velfeerdssamfundet
med en mulighed for at civilsamfundet igen kan vaere med til at definere hvad velfeerd er og
eksperimentere med nye lgsninger lokalt med udgangspunkt i botttom-up. Det kan ogsa
pege i retning af at der skal prioriteres innovationsprocesser med et andet udgangspunkt
end hubs og globale markeder. Mulige forslag som kan reducere gabet mellem det danske
innovationssystem, den danske model og velfeerdssamfundet kan vaere:

1. Andre sammenseetningen i bestyrelser i offentlige institutioner f.eks. universiteter sa-
ledes at det ikke alene er erhvervstopfolk og politikere, men repreesentanter fra civil-
samfundet, interesseorganisationer m.m. Det kan se ud til at der er behov medlem-
mer som ikke ngdvendigvis gkonomer eller topledere.

2. Opmeerksomhed i relation til den digitale ledelses model som er under udvikling i
Danmark og initiativer til at fremme andre ledelsesmodeller. Det danske
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innovationssystem kan se ud til at det er en staerk konstituerende faktor i relation til
den digitale ledelsesmodel. Det kan vaere en mulighed at sikre en opfaglgning og kon-
trol af sammenfaldende interesser i f.eks. bestyrelsesposter, anseettelser, procedurer
overtreedelser m.m.

3. Krav til offentlige institutioner, herunder universiteterne om synlighed af strategiske
midler anvendt til udvikling og operationalisering af ledelsesprojekter. Det kan stilles
som krav at arsrapporter skal redeggre for hvordan ledelsen tilvejebringer gkonomi-
ske midler til strategiske indsatser, og i seerdeleshed omkostninger udvikling og ope-
rationalisering af digitale systemer, digitale forretningsmodeller osv. Her kan det dels
fremga hvad udviklingsarbejdet har kostet bade med hensyn til interne midler totalt
og eksterne midler, men ogsa hvad de langsigtede omkostninger vil i form af licenser.
Desuden kan det veere relevant at stille krav om hvor stor udskiftning der har veeret i
medarbejderstaben, herunder hvor mange der har forladt arbejdspladsen, blevet fyret
og ansat.

4. Krav til langsigtede evalueringer af bestyrelsesindsatsen og dens effekter, da besty-
relsesarbejdet har karakter af projektarbejde, og der derfor vil vaere en tendens til at
bestyrelsesformeend forlader posten far effekterne er synlige.

Byggesektoren — robuste lasninger som udgangspunkt for tryghed og
psykisk arbejdsmiljo

Den digitale diskurs afspejler ikke den fysiske virkelighed, men er en repraesentation af
den fysiske virkelighed. Med den ggede maengde data, som er grundlaget for den digitale
forretningsmodel, platforme, simuleringssystemer og beslutningsstgtte systemer produceres
samtidig en virkelighed, hvor antagelsen er, at den digitale repraesentation af den fysiske vir-
kelighed er den sande virkelighed. Den digitale virkelighed sker i en kontekst af internettet,
hvor den fysiske virkelighed sker med udgangspunkt i lokale og regionale, nationale og glo-
bale kontekster, dvs. hvor der er autentiske effekter af klimaudfordringer, som stormfloder,
havstigninger, biodiversitet som forsvinder, mennesker som bor i huse, hvor vandet kom-
mer, tarke, ildebrande osv.

Som vist pa figur 5 kapitel om byggesektoren har der veeret en udvikling hvor bygningen
er blevet meget lidt robust. Bygningen er blevet indlejret i et globalt og digitalt netvaerk m.m.
hvor blot et brud i en enkel forbindelse kan gere, at der ikke mere er en bygning. Digitalise-
ring har desuden overtaget bade klimaindsatsen og baeredygtighedsindsatsen. Det betyder
at der har veeret en tendens til at de byggefagliges viden og erfaringer er blevet historielgse.
Samtidig er intelligente bygninger og intelligente Igsninger blevet mantraet. Man kan samti-
dig spgrge, hvad skal vi med advarsler om storm, oversvemmelser og vand, hvis mennesker
ikke lokalt har opbygget erfaringer og viden om, hvordan man i lokalomraderne kan tilpasse
lokale miljger, herunder har haft tiden til at etablere lokale aktgrnetvaerk som kan under-
statte processen. Kystdirektoratet har allerede lavet planer for hele kysten, hvor det fremgar,
hvad de forslar der skal ske med omraderne, herunder hvilke omrader de forslar man pa sigt
blot skal lade oversvemmes og modsat. Deres forslag er, at borgerne skal indga i arbejdet
og have mulighed for at forberede sig og tilpasse sig til udviklingen. Det er ikke ngdvendig-
vis digitale lgsninger som kan understgtte, hvordan fremtidens problemer kan lgses og slet
ikke baseret pa historiske data. Eksempler pa alternative innovationsprocesser i relation til
byggeriet, som kan skabe modforteellinger til den dominerende innovation strategi og ud-
gangspunkt for at forebygge utryghed pa kort og lang sigt kan veere:

1) Etudgangspunkt for at finde fremtidige l@sninger kan vaere etablering af samarbej-
der mellem f.eks. lokale erhvervsuddannelser, bygningskonstruktgruddannelser eller
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alle mulige andre lokale uddannelser, borgere, kommunen osv. som sammen kan
begynde at eksperimentere med nye boformer. Dette sker ikke pa en dag, men for-
slaget at initiere andre typer innovationsprocesser med en lokal forankring, lokale
problemer og udfordringer, og tid og ressourcer til at understgtte processen. Dette
ville sikre at fysiske materialer, feerdigheder og viden om det fysiske byggeri og
fremtidens udfordringer kunne mgdes pa nye mader. Samtidig kan det udfordre cen-
traliserede infrastruktursystemer, som risikerer at reducere robusthed og @ge sar-
barhed for de mange, reducere uligheden mellem land og by, og ikke mindst give et
kvalificeret samspil med den nye uddannelsesreform og gnsket om at tiltraekke unge
til de faglige uddannelser.

2) Byggeriet er som tidligere beskrevet udgangspunkt for mange strategier. Det har re-
sulteret i mange virkemidler, herunder stgttemidler varmepumper, nye vinduer i boli-
ger. Samtidig har Asbest en fortid som et vidundermateriale og godkendt byggema-
teriale, i dag er det et farligt og besveerligt materiale, som alle gerne vil af med pa
forsvarlig vis. Strategier har det med at isolere sig til sig selv og kan pa denne made
medvirke til bade stgrre ulighed i samfundet, men ogsa tendens til udskamning. As-
besttage er beliggende i aeldre parcelhusomrader og pa landet, dvs. de er belig-
gende i bestemte omrader. En made igen at overveje robuste lgsninger med ud-
gangspunkt i den fysiske virkelighed kunne vaere at lave en Igsning, hvor tagene ta-
ges forsvarligt af i et omrade, deponeres forsvarligt til glaede for handvaerkere og
borgere, og solceller placeres pa tagene hvor det giver mening, i stedet for pa mar-
ker, og den producerede energi er afbetaling pa fiernelse af tagene.

Det digitale udviklingsspor @nsker data. Det kan veere at det er pa tide at overveje, hvad
skal dataggres, hvad giver mening at dataggre, hvad skal netop ikke dataggres fordi det
@ger sarbarheden. Et ngdvendigt spargsmal er at overveje, hvad er Al Igsningen pa og hvad
er Al netop ikke lgsningen pa. Det kan se ud til at den digitale forretningsmodel og den digi-
tale ledelsesmodel med Bruno Latour’s ord, snarer er en del af del af klimafornaegtelsen,
end det er Igsning pa klimakrisen, utryghed, psykisk arbejdsmiljg, og utryghed for fremtiden.

Med dette udgangspunkt vil det veere ngdvendigt at genbesgge det nationale innovati-
onssystem, som i dag understatter konstitueringen af den digitale ledelsesmodel m.m.
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Konference Papers

Der er publiceret 2 konference papers. Nedenfor er listet reference og abstrakt.

Digital Infrastructures of Facilities Management: How Data Systems
and Work Environments Affect Each Other

Daniel Pihl, Marianne Forman, Anne Kathrine Frandsen, Anders Kristian Busk Nielsen, Mik-
kel Bruun Primdahl (2022), Digital Infrastructures of Facilities Management: How Data Sys-
tems and Work Environments Affect Each Other. Ed. Apollo Tutesigensi, Christopher J.
Neilson; Proceedings of the 38th Annual ARCOM Conference; Association of Researchers
in Construction Management

Abstract

Introducing digital objects in facility management enables professionals to coordinate opera-
tion and management tasks. However, using digital objects is not a "neutral" matter. Instead,
digital objects shift the distribution of responsibilities and create new ways of visualising pro-
fessionals' work performance that create frustrations and discontent among the facility man-
agers. Building on ethnographic fieldwork and inspiration from the Science and Technology
Studies field, the study investigates a case concerning the operation and management of an
office building in Copenhagen, Denmark. Findings show that the operation and management
professionals get frustrated when the technical and digital systems of the building cannot
solve the issues experienced by the building users. Limited access to systems obstructs the
professionals in their work, and the systems create distance between the building and the
means to solve the experienced problems. The study suggests paying more attention to digi-
tal systems' effects on professionals' mental health within facility management.

Does the Enactment of Information and Communications Technology
Agreements in a Digital Construction Organisation Impact the Mental
Work Environment

Primdahl, M. B., Forman, M., Frandsen, A. K., Pihl, D. & Nielsen, A. K. B., (2022); Does the
Enactment of Information and Communications Technology Agreements in a Digital Con-
struction Organisation Impact the Mental Work Environment? Ed. Tutesigensi, A. & Neilson,
C. J.; Proceedings of the 38th Annual ARCOM Conference; Association of Researchers in
Construction Management.

Abstract

This study discusses how digital infrastructures in the Danish building industry affect the
mental work environment in a project organisation, by focusing on the information and com-
munications technology agreement as a term of reference for the division of labour and the
specification of digital work. Based on interviews from a case study, namely a renovation
project from a major Danish real estate owner, this paper studies the interactions between
social and technical practices in a network and draws on concepts from actor-network theory

176



to analyse the findings. The study sheds light on how the network around the information
and communications technology agreement is dominated by one enactment, and it is found
that displacements occur when one enactment becomes dominant. In these displacements,
the mental work environment is pressurised, which leads to stressors, shifts in core activities
and employees' struggle to find meaning in their tasks. However, the study also points out
how digital tools can help to ensure a good mental work environment by strengthening pro-
ject collaboration.
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