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Implementering er vejen til at skabe

resultater pa det sociale omrade

Af Bo Jensen

Implementering handler fgrst som sidst om, at nogen skal eendre adfeerd. Vores
helt store problem i dag er, at det at identificere Igsningen péa et problem og at
implementere Igsningen efterfglgende bliver behandlet separat. Frem for at se
bade Igsning og implementeringen af den som ngdvendige aspekter af samme
sag. Hvis vi vil skabe bedre resultater, skal vi blive bedre til at arbejde med
systemisk implementering.

Til forsvar for ledelsespoesi

Af Charlotte Larsen

| digtsamlingen Det veerste og det bedste i mit liv som leder saetter 12 offentlige
velfaerdsledere ord pa lyset og mgrket i deres arbejde. Altsa, de skriver poesi om
ledelse. Ledelsesdigte kan blandt andet afhjeelpe den lederensomhed, der kan veere
en realitet, nar ledere har oplevelsen af at sta alene med en rackke svaere forhold.

Sarbar ledelse: En invitation til at

bryde "teflonbelaegningen”

Af Henrik Kronborg Olsen

Sarbarhed er blevet anerkendt som en vigtig og positiv egenskab i ledelse.
Gennem filosofiske samtaler kan ledere blive bedre til at navigere komplekse
situationer med empati og indfgling. Det handler om at vise, at man ikke altid
har alle svarene og er villig til at lytte og leere af sine medarbejdere. Dette skaber
et mere inkluderende og motiverende arbejdsmiljg.

At fare vild i egen organisation og finde sin vej

- Om programmer og modprogrammer

og om forglemmelser af forsaet

Af Birgitte Bonnerup

Kan vi fa gje for nogle af de tilsyneladende skjulte og besveerlige processer i
organisationer, hvis vi erstatter metaforen om isbjerget med storbyen som metafor
for en organisation? Og hvordan kan vi forsta, hvorfor der somme tider er langt
(meget langt) fra indsigt til handling, og forandringer derfor gar deres egne veje?

Uden anerkendelse - ingen rationalitet:
Nar rationel styring forvandler sig til sit eget vrangbillede

Af Klaus Majgaard

Nar budgetterne er pressede og opgaverne mange, er der brug for rationel styring.
Men har du nogensinde undret dig over, at rationel styring ofte ender med at skabe
sit eget vrangbillede? Egentlig ville vi gerne styre ved at szette vedkommende mal
- fokusere pa det vigtige — indga forpligtende aftaler — koordinere undervejs — og
samle op pa resultaterne. Men i stedet bliver styring undertiden til et spil, hvor vi
skubber kompleksitet og dilemmaer mellem hinanden.

Skraeddersyet forskning til personalemgder,

teammgeder og temadage - Omvendtslev fas nu i en
skummetmeaelks-, letmaelks-, og sedmaelksversion

Af Lisbeth Nielsen, Thomas Heegaard Christensen og Thomas Waring Stubben
| en travl praksisvirkelighed kan det veere sveert at finde tid til at orientere sig
i forskning indenfor feltet, og det kan samtidig veere vanskeligt for forskerne
at finde det rette format til formidling. | forskningsprojektet Omvendtslev er
der eksperimenteret med forskellige formidlingsformer herunder en digital
formidling af projektet, der eksempelvis kan anvendes pa personalemgder,
teammgder og temadage.
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Kaere laeser

"Den virkelige kunst, nar man har flertal og momentum, er at huske at

fa alle bedst muligt med. | Danmark har vi igennem en arraekke oplevet,
at kleften mellem ‘system’ og ‘borgere’ er blevet dybere og dybere. Vi har
ikke brug for vores egen “Gazastribe” pa socialomradet - vi har brug for

”
!

samarbejde og dialog. Husk det
Sadan skrev jeg i starten af maj maned i et debat-
indleeg i Socialmonitor.

Anledningen var, at den laenge ventede aftale pa
handicapomradet var blevet offentliggjort.

En aftale, der af mange blev betegnet som histo-
risk. Ministeren sagde det mange gange. Ord-

fgrerne for aftalepartierne sagde det mange gange.

Adskillige medlemmer af samarbejdsforummet
‘Sammen om handicap’ anvendte ogsa termen.

Vel at meerke i en periode hvor vejrvaerterne pa
TV2 kunne berette om 'historiske kolde forarstem-
peraturer’ og 'historisk regnvejr over Danmark’, og
pa samme kanal kunne forsvarsministeren berette
om historiske pengeindsprgjtninger til forsvaret,
og sportsjournalisterne kunne forkaele os med
Mikkel Hansens historiske frikastscoring efter
spilletidens ophgr. Endda mod Rusland.

Nar det er aktgrerne selv, der betegner noget som
historisk, er det altid en god ide at finde den sunde
skepsis frem. | det hele taget bliver termen flittigt
(mis)brugt pa rigtig mange mader. En nyere vari-
ant i den retning er, nar alvorligt udseende politi-
kere ledsager enorme udskrivninger til forsvaret
med bemaerkningen om, at “man skal vise hvilken
side af historien, man befinder sig pa” Som om
"historien’ er en IKEA-kommode, man kan ga rundt
om.Taget i betragtning hvor mange milliarder, der
er tale om, og hvor vigtige beslutninger der er tale
om, kunne jeg godt teenke mig, at der blev kaelet
lidt mere for sproget.

Et begivenhedsrigt og til tider nervepirrende
socialpolitisk halvar lakker mod enden.

Et halvar der har budt pa den endelige afrapporte-
ring fra det sakaldte Tranaes-udvalg, en bred aftale
pa handicapomradet og senest det, som flere af
de medvirkende aktgrer kaldte for en historisk (der
var den igen) gkonomiaftale mellem regeringen
og KL.

Den arlige gkonomiforhandling mellem regerin-
gen og KL er en helt szerlig konstruktion. En helt
seerlig gvelse mellem to parter, der traditionelt set
bruger arets fgrste 4-5 maneder pa at positionere
sig i forhold til gkonomiaftalen. Det foregar ofte
via medierne eller fra talerstolen i forbindelse med
Kommunalgkonomisk Forum eller Kommunalpoli-
tiskTopmgde.

| modseetning til eksempelvis overenskomstfor-
handlingerne, hvor fagforeningsformand med

taskerne fulde af kanelgifler, romkugler og andet

i den alt for lette genre naermest praler af, at nu
skal de holde sig vagne i et dggns tid — uagtet at
de resten af aret igen og igen understreger, at

det er umuligt og uforsvarligt, nar hviletiden ikke
overholdes — sa ser det i hvert tilfaelde ud til, at for-
handlingsparterne, nar det geelder gkonomiaftalen,
bade har tid til at spise og sove normalt og til at

fa rettet pa slipset, inden de sammen traeder frem
foran dgren til Finansministeriet.

Hos Socialt Lederforum plejer vi at heppe pa KL,
nar der skal forhandles gkonomi for det kom-
mende ar. De seneste mange ar har veeret skuf-
fende. KL har i manederne op til forhandlingerne
veeret meget tydelige om hvor mange ekstra
milliarder, der skal til for at kunne finansiere de
velfeerdsydelser, som kommunerne star for. Hvert
ar er forhandlingerne mere eller mindre endt med
et rundt nul. Og alligevel har alle smilet.

| ar bliver kommunerne reelt tilfgrt flere milliarder.
Nu bliver det interessante — og nervepirrende

— at se, om der bliver noget til det specialiserede
socialomrade, der primeert er blevet naevnt i
forbindelse med aftalen, som ‘dem der har taget
pengene fra de andre omrader’ samtidig med, at
den samlede aftale bliver benaevnt ‘et sporskifte

i velfeerden’. Det kan godt give bange anelser pa
omradets vegne.

Thorkild Olesen, formand for Danske Handicapor-
ganisationer, kommenterede efterfglgende pres-
semgdet vedrgrende gkonomiaftalen pa denne
made: ” Det er da hgjst besynderligt, at man ved
sadan en lejlighed simpelthen undgar at naevne
handicapomradet fra bade finansministerens, de
gvrige ministres og Kls side. Det tyder jo p3, at det
er noget, man har sat sig ned og aftalt, at det vil
man i hvert fald ikke naevne — og det er da bekym-
rende” (fra Socialmonitor).

Lederne i Socialt Lederforum kommer fortsat til at
befinde sig i en nggleposition, nar der fremover
skal findes lokale Igsninger pa gennemgribende
strukturelle, etiske og skonomiske udfordringer.

Vi er klar!

Jeg gnsker alle rigtig god leeselyst
og en (historisk) god sommer

bomo @socialtledérforum.dk



Implementering er vejen
til at skabe resultater pa
det sociale omrade

Af Bo Jensen, Forfatter og formand for bestyrelsen i Dansk Implementeringsnetvaerk

Implementering handler forst som sidst om, at nogen skal aendre adfaerd. Vores
helt store problem i dag er, at det at identificere lasningen pa et problem og at
implementere lgsningen efterfelgende bliver behandlet separat. Frem for at se
bade lesning og implementeringen af den som nadvendige aspekter af samme sag.
Hvis vi vil skabe bedre resultater, skal vi blive bedre til at arbejde med systemisk

implementering.

Selvom det ikke altid er spaendende og nyt at
snakke om implementering, sa bgr implemen-
terbarhed vaere det vaesentligste parameter, vi
vurderer Igsningsforlag ud fra. Hvis politikker, lov-
givning, strategier, planer mv. ikke kan implemen-
teres, sa er de naermest ligegyldige. Uanset hvor
perfekte de ellers matte se ud pa papiret. Imple-
menterbarhed er den vaesentligste forudsaetning
for, om noget er en god ide. Det er, nar reformer,
strategier og visioner skal omseettes til praksis pa
landets sociale tilbud, at vi finder ud af, om de er
en god ide.

Essensen af vores problemer bliver samlet fint op i
dette citat fra den tidligere skatteminister, Karsten
Lauritzen:

Vi politikere har vedtaget utroligt meget lov-
givning, som ikke er administrerbar, og man
forholder sig ikke til det som politiker — for du
far forsider og breaking news pa noget, nér
det bliver vedtaget i Folketinget, (...), og der
er oftest ikke meget fokus pa, hvordan det
fungerer ude i virkeligheden, efter at reformen
er vedtaget (Winther Nielsen, 2021).

Eller sagt med andre ord: Forandrings- og reform-
tiltag og deres implementering bliver behandlet
som to separate ting frem for ngdvendige aspekter
af samme sag. Vi er ikke bevidste om, at et foran-
dringstiltag netop skal vurderes ud fra, om de er
implementerbare.

Alt kan ggres implementerbart — hvis vi virkelig vil.

Blot for at sla det fast. Neermest alt kan ggres
implementerbart. Hvis vi vel at meerke er villige til
at ggre det, der skal til. Vi har sat maend pa manen,
og vi kan behandle sygdomme, der ville have
veeret en dgdsdom for ikke sa mange ar siden.

Om Bo Jensen

Er formand for bestyrelsen i Dansk
Implementeringsnetveerk, og overskrif-

ten for hans arbejdsliv har i mange ar veeret
implementering pa det sociale omrade. Er
forfatter til bogen 'Systemisk implementering’,
som denne artikel bygger pa. Artiklen er ude-
lukkende udtryk for hans egne holdninger.

Fordi vi har gjort det, der skal til, for at ggre de ting
implementerbare. Rigtig, rigtig mange steder ggr
vi det dog ikke. To embedsmaend har sat ord pa
deres oplevelser af den made at bedrive politik -
og i stor udstraekning ogséa forandringsprocesser
generelt — pa, som Karsten Lauritsen skitserer. Den
fgrste bruger de her ord om sine oplevelser:

Det der lange seje treek — at fa tingene til at
ske i den virkelige verden, det overser man
meget hurtigt, nar man sidder pa toppen i
Slotsholmen. Og derfor vedtager man mange
ting pa for kort tid. Sa propper man det ned i
systemerne og haber, det gar (Ibid).
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Implementering er vejen til at skabe resultater pa det sociale omrade

Den anden embedsmand beskriver problemstillin-
gen sadan her:

Vi arbejdede hardt. Men hver gang det
begyndte at fungere, blev nye planer om
omorganisering iveerksat. Jeg laerte mig senere
i livet, at vi er tilbgjelige til at mgde hver ny
situation med omorganisering. Og jeg laerte,
hvilken vidunderlig metode dette er til at skabe
en illusion om fremgang — mens det i virkelig-
heden forarsager kaos, ineffektivitet og demo-
ralisering (Citeret i: Obed Madsen, 2022: 135).

Det fgrste citat er fra Martin Preestegaard, der var
departementschef i Finansministeriet i den peri-
ode, hvor Karsten Lauritzen — og andre politikere
- fik breaking news og forsider pa at vedtage ting,
der ikke ngdvendigvis var eller blev gjort imple-
menterbare. Det andet citat er fra Cajus Petronius,
der arbejdede som romersk embedsmand for
kejser Nero i arene lige efter Kristi fgdsel. Der er
omkring 2000 ar mellem de to citater, men det er
ngjagtigt samme problemstilling, de adresserer.
Hvis vi har teenkt os at skabe forandringer, sa skal
de fgrst og fremmest veere eller ggres implemen-
terbare. Ellers sa skaber de bare en illusion om
fremgang — mens de i virkeligheden forarsager
kaos, ineffektivitet og demoralisering blandt alle
dem, som godt kan se, at det ikke kan lade sig
ggre at implementere forandringerne.

Systemisk implementering
er vejen til resultater

Min bog, Systemisk implementering, seetter
fingeren pa, hvad der seerligt skal til for at skabe
resultater. Vi skal taenke systemisk, og vi skal
teenke systematisk i implementering:

e Systemisk. Nar reformtiltag og
omorganiseringer tit forarsager kaos,
ineffektivitet og demoralisering, sa er det fordi,
vi ikke teenker systemisk. Det er lige meget,
hvordan delene ser ud, hvis ikke de spiller
sammen til en helhed, der skaber veerdi for
borgerne. Det er relationerne mellem delene
og en bevidsthed om, hvordan de spiller
sammen til en helhed, der betyder noget.

Ikke hvordan delene ser ud hver for sig. Vi
keemper stadig med at fa bygget bro mellem
lovgivninger pa statsligt niveau. Vi keemper
stadig med at skabe gode relationer mellem
kommuner og regioner, sa borgerne ikke bliver
sendt frem og tilbage, og vi keemper stadig
med, at borgerne er kastebolde mellem de
forskellige kommunale forvaltninger. Fordi

vi ikke taenker systemisk. Vi teenker ikke i

helheder og relationer, der skal skabe vaerdi. Vi
teenker alt for meget i at optimere og udvikle
pa de enkelte dele, hver for sig.

¢ Implementering. Nar reformtiltag og
omorganiseringer tit forarsager kaos,
ineffektivitet og demoralisering, sa er
det ogsa fordi, vi overser behovet for
implementering. Vi glemmer, at de reformer og
omorganiseringer, vi gerne vil lave, rent faktisk
skal implementeres, fgr de skaber resultater.
Nar noget er ‘begyndt at fungere’ som Cajus
Petronius skrev, sa er vi kun lige kommet i gang.
Implementering af forandringer er en (ofte
meget) lang proces, som kreever betydelige
ressourcer for at lykkes. Det er det helt banale
faktum, der ggr, at mange reformer, strategier,
loveendringer mv. ikke skaber de gnskede
resultater. De er ikke blevet implementeret!
De er bare blevet proppet ned i systemet, og
sa habede vi p4, at det gik. Det ggr det ikke,
medmindre vi bliver bedre til at arbejde med
systemisk implementering.

Systemisk implementering handler
forst som sidst om, at nogen skal
endre adfaerd

Det fgrste opmeerksomhedspunkt er, at imple-
mentering fgrst som sidst handler om, at ‘'nogen’
skal aendre adfaerd. 'Nogen’ skal ggre noget
andet. Det geelder uanset, om vi har faet en ny
strategi, om lovgivningen er blevet a&endret, om
vi skal arbejde mere videns- og datadrevet, eller
hvad det ellers kan veere, vi er blevet sat til at
implementere. Nar nogen skal ggre noget andet,
sa skal vi pavirke konteksten. Og nar vi fgrst har
faet gje pa det, sa er det ofte nogle helt abenlyse
ting, vi skal @ndre pa. Men det er oftest ikke
nemt.

For vi overser tit, at de ting, vi tager for givet,
netop er nogen, vi selv er med til at skabe. At
vores IT-system er sat op til at understgtte og
opretholde organisatoriske siloer og ikke arbejde
pa tveers af dem, eksempelvis mellem myndig-
hed og udfgrer. At vores organisatoriske opde-
ling ggr, at vi pa tveers af organisatoriske enhe-
der godt kan forfglge forskellige mal, som giver
mening fra vores eget stasted, men ikke samlet
set for borgerne. At vi har etableret nogle stan-
darder for, hvad vi skal ggre i forskellige situatio-
ner, og vi derfor nogle gange kommer til at gdre
standarden til malet, fremfor at ggre det, der
giver veerdi for borgerne, til malet. Alt sammen
ting i konteksten for adfaerden, som er abenlyse,
men ikke nemme at s&endre pa.
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Implementering er vejen til at skabe resultater pa det sociale omrade

Adfaerdsaendringer sker ved
at aendre pa betingelserne
for adfaerden: Konteksten

Sa hvis vi skal implementere med effekt, hvis vi vil
have nogen til at a&endre adfeerd, sa skal vi eendre
pa betingelserne for adfeerden. Vi skal eendre pa
den kontekst, der saetter rammer for adfeerden. At
skabe adfeerdsaendringer er hardt arbejde, fordi
konteksten og alle de af vores vaner og rutiner, vi
har opbygget, har en tendens til at holde os fast i
status quo. Det er derfor, vi skal arbejde systema-
tisk med implementering.

Den fgrste og vigtigste forudseetning for systema-
tisk arbejde med implementering er ledelse. Hvis
ikke ledelsen sastter retningen og viser, at den vir-
kelig mener, at der skal ske adfaerdsaendringer, sa
sker de ikke. Men der kan ikke veere ledelse uden
fglgeskab. Hvis ledere vil have fglgere, sa skal de
arbejde med at skabe ejerskab til forandringerne.
Vi mennesker har det med forandringsinitiativer,
som vi har det med tandbgrster. Vi kan bedst lide
at bruge vores egen og bryder os ikke sa meget
om at bruge andres. Sa hvis ledere vil have fgl-
geskab, sa skal medarbejderne ogséa have ind-
flydelse pa, hvorfor og hvordan det, vi gnsker at
implementere, skal se ud. Det ggr det ogsa meget
nemmere for medarbejderne at vide, hvad de rent
faktisk skal ggre anderledes. Hvis vi skal eendre

adfeerd, skal vi vide, hvad vi skal gdgre, hvorfor vi
skal ggre det, og hvordan vi skal ggre det. Visioner
skal omsaettes til adfeerd, fgr de bliver implemen-
terbare.

Succesfulde implementerings-
processer kraever, at vi holder
energi i dem og er bevidste
om, at vi kun kan fa to ud af
tre sider i trekanten, der bestar
af: Godt, billigt og hurtigt

Samtidig skal vi holde energi i implementerings-
processen ved lgbende at fglge op pa, hvordan
det gar med at skabe adfeerdseendringerne. Ggr vi
rent faktisk det, vi siger, vi ggr, og hvad kommer
der ud af alle vores anstrengelser? Hvis ikke vi
fglger med i implementeringsprocessen, sa kan vi
ikke opna den ngdvendige laering, vi er ngdt til at
have. | implementeringsprocesser findes der ikke
‘one size fits all’-lgsninger, og vi kan heller ikke
vide med sikkerhed, om det, vi ggr, er det rigtige.
Derfor er vi ngdt til at fglge systematisk op pa
fremdriften og de resultater, vi opnar.

Det sidste vaesentlige opmaerksomhedspunkt
handler om det mest abenlyse, vi ofte glemmer:
Implementering tager tid og kreever mange res-
sourcer. Ofte lang tid og tit flere ressourcer, end vi
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Implementering er vejen til at skabe resultater pa det sociale omrade

regner med. Vi ender ofte i situationer, der er kendt
som Wexelblatts umulige trekant. Den blev udvik-
let i forbindelse med NASAs rumprogram i 50’erne
og 60’erne og opkaldt efter ham, der lagde navn til
den. Den umulige trekant bestar af de tre sider:

Godt, billigt og hurtigt.

Desveerre er det kun muligt at fa to ud af de tre
sider i trekanten. Det betyder, at hvis malet er at
udvikle, levere og implementere Igsninger meget
hurtigt samtidig med, at der er krav om, at de skal
veere billige, sa bliver de med meget stor sand-
synlighed ikke gode. | hvert fald ikke pa den lange
bane. Hvis malet er at levere Igsninger hurtigt,
som samtidig skal veere gode, sa bliver de ikke
billige, fordi der skal kastes mange ressourcer
efter dem. Og hvis der skal leveres Igsninger, der
er billige og gode, sa gar det ikke hurtigt.

For vi rammer naermest aldrig rigtigt i fgrste for-
s@g, og nar vi kun kaster begreensede ressourcer
ind i arbejdet, sa far vi sjeeldent hurtige resultater.
Alt, alt for mange implementeringsprocesser lider
en krank skeebne, fordi der ikke er bevidsthed om
Wexelblatts umulige trekant. Eller, fordi vi veelger
at ignorere den, proppe ting ned i systemet og
tage implementering for givet frem for at erkende,
at det er en omfattende tids- og ressourcekrae-
vende proces.

De tre huskepunkter til alle
implementeringsprocesser

Hvis vi vil blive bedre til at arbejde med systemisk
implementering, sa ser vores huskeliste sadan her
ud:

1. Hvis vi vil @&ndre pa adfeerd, sa skal vi eendre
pa betingelserne for adfeerden: Den kontekst,
adfeerden foregar inden for

2. Hvis vi vil eendre adfeerd, sa skal vi lede og
holde energi i processen. Det er kraevende for
mennesker at tilleere sig nye vaner og rutiner,
og vi skal have ejerskab til processen, fgr vi
finder den meningsfuld

3. Implementeringsprocesser tager ofte (meget)
leengere tid, og de kraever tit mange flere
ressourcer, end vi seetter af til dem. Hvis ikke vi
tager hgjde for det, sa far vi ikke resultater

Det er nemt at nedfaelde pa papir. Det er sveert at
gennemfgre i praksis. Men hvis vi bare fortsaetter
med at proppe ting ned i systemerne og haber, det
gar, sa bliver vi slemt skuffede. Hvis vi vil skabe
resultater pa det sociale omrade, sa skal vi arbejde
med systemisk implementering.
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Til forsvar for ledelsespoesi

Af Charlotte Larsen, Ledelsesradgiver MONDAYS, Idemager
og redaktgr pa Det veerste og det bedste i mit liv som leder

| digtsamlingen Det vaerste og det bedste i mit liv som leder satter 12 offentlige
velfaerdsledere ord pa lyset og market i deres arbejde. Altsa, de skriver poesi om
ledelse. Ledelsesdigte kan blandt andet afhjalpe den lederensomhed, der kan veere
en realitet, nar ledere har oplevelsen af at sta alene med en raekke svaere forhold.

Udgivelsen Det veerste og det bedste i mit liv som
leder fra efteraret har faet en del opmaerksomhed
— mange har venligt tilkendegivet, at de synes, at
det er en "“sjov og anderledes ide” Og at digtene er
"bergrende”

Men hvad skal man ellers mene om ledelsesdigte?
Er det faglitteratur? Serigs ledelseslitteratur?

Givet digtsamlingen vistnok er den fgrste af sin
slags indenfor ledelse — og mange som udgangs-
punkt har et udfordret forhold til digt-genren —er
en simpel introduktion maske pa sin plads. Det
fglgende er saledes en forklarende motivation for
poesi generelt, og herunder; fire grunde til hvorfor
du - en udviklingsorienteret leder — specifikt skal
overveje at give ledelseslyrikken en chance.

Det vaerste og det bedste
i mit liv som leder

12 offentlige ledere seetter ord pa lyset og mgrket

i deres arbejde. Digtsamlingen er en parafrase
over Sgren UlrikThomsens vaerk Det veerste og det
bedste (Vindrose 2002)

Udgivet pa forlaget Spintype, sep. 2023 (53 sider)
www.spintype.com/book/detbedste

Redaktgr Charlotte Larsen
Selvstaendig ledelsesradgiver www.mondays.dk
www.bit.ly/linkedin_charlotte_larsen

Digte og minder
fra dansktimerne

Lad os vaere eerlige, digte har et darligt rygte. De
har ry for at veere sveere at forsta, og man ved
maske ikke helt, hvad man skal bruge dem til. Og
da det er de feerreste, som kan lide at fgle sig fam-
lende eller ligefrem dumme, sa foretraekker mange
en almindelig tekst, som man uden de store van-
skeligheder kan afkode.

Jeg har selv indtil for nyligt haft vanskeligt ved
digte. Jeg troede ikke, de var for mig. Jeg havde -
karikeret — vanskeligt ved at forsta, “hvem der var
greesset, hvem der var himlen, og hvem der var
det spaede sprade bageblad”

Digte er imidlertid ikke én ting. Det giver ikke
mening at tale om digte, som om de er én ting.
Ligesom vi ikke kunne finde pa at have en for- eller
imod musik-drgftelse. Her ville vi altid nuancere
billedet og fremfgre, at nogle former for musik
taler mere til os end andre. P4 samme made bgr vi
retfeerdigvis ggre det med digte.

Nogle digte er fabulerende. Nogle digte er kom-
primerede og forteettede med en massefylde som
bly. Nogle digte har metaforer i saerdeles lang snor.
Nogle er flertydige, andre er konkrete. De feerreste
nyere digte anvender rim. Og sa er vi ikke engang
begyndt at opregne de uendeligt mange forskellige
tematikker, som digte beskeeftiger sig med.

Sa fgr vi gar videre med de mulige positive
afledte effekter af poesi-indtag, vil jeg fremfgre to
pastande, som jeg har samlet op hos flere “litte-
reere eksperter”:

1. Hvis du indtil nu ikke har fglt nogen digte tale
til dig, sa er det fordi, de digte, du er blevet
preesenteret for, ikke var de rigtige for dig.

2. Maske er du ydermere belastet af at have faet
digte ind med den forkerte ske. Formodentlig
handfgrt af en velmenende, men vildfaren
dansklaerer: Knastgr teknisk analyse — uden
nogen forudgaende ngdvendig vakt interesse.
Det er oplagt og naturligt, at det giver grobund
for en vis reserverethed overfor stoffet.

Litteraturkyndige heevder at:

Digte er for alle.

(forstaet pa den made at)
Alle digte er ikke for alle.
Men der er digte til enhver.
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Til forsvar for ledelsespoesi

Digte malrettet et
saerligt publikum

Digte om ledelse hgrer til i kategorien brugslyrik.

| brugslyrik henvender digtene sig til en bestemt
malgruppe med det formal at mobilisere opmaerk-
somhed omkring et seerligt forhold eller situation.
| tilfeeldet med Det vaerste og det bedste i mit liv
som leder har min intention veeret at skabe synlig-
hed omkring nuancer af velfeerdslederes virkelig-
hed og egen verdensopfattelse. Aspekter som ikke
tidligere har veeret en del af den offentlige agenda.

Jeg end ikke overvejede at forsgge at fremfgre
disse pointer om offentligt lederliv ind i en klassisk
faglig artikel. Det ville ikke veere muligt. Poesi-

ens verden, derimod, tilbyder et alternativ med

en raekke attraktive karakteristika og muligheder,
hvoraf jeg her vil gennemga fire:

1. Det sansede sprog

2. Dimensioner

3. Poesiens brobygning

4. Det transformative potentiale

Brugslyrik

Brugslyrik er digte, som er skrevet til en bestemt
lejlighed med et bestemt formal. De vil som regel
veere henvendt til en modtager, f.eks. en konge, et
brudepar, en politisk gruppe, en religigs menighed
eller en samling geester. Formalet med brugslyrik
er at opfordre modtageren til at ggre noget, eller
som opmuntring til kamp for en faelles sag. Brugs-
digte kan ogsa fungere som underholdning til en
fest eller som hyldest.

Tidligere var brugslyrik en meget almindelig form
for digtning, fx salmer, hyldestdigte og selskabs-
sange. | Danmark veg brugslyrikken fgrst i anden
halvdel af 1700-tallet til fordel for en “lyrik for lyrik-
kens egen skyld” og med “den almindelige laeser”
som publikum.

Kilde: Lex.dk og Studienet.dk

1. Det sansede sprog kan saette
ord pa mellemrummene

Poesi er ikke et referat eller en analyse og benyt-
ter sig derfor ikke af det analytiske sprog. Digte
skrives spontant i det, man kalder det sansede
sprog. Et sprog som, ja, egner sig til at beskrive
alle de umadelig mange nuancer af den menne-
skelige oplevelse, som kommer ind via sanserne.

Digte undersgger, hvad det vil sige at vaere men-
neske. Altsa hele den uordentlige pakke med alt fra
a&ngstelige eller smalige tanker til lykkelige, tyste
microgjeblikke.

Det er sansninger og forhold - vi kunne ogsa kalde
dem mellemrum — som naermest er fravaerende i
fag- og ledelseslitteraturen. Den amerikanske dig-
ter og journalist Walt Witman skriver:

Vi leeser og skriver ikke poesi, fordi det er
nuttet. Vi leeser og skriver poesi, fordi vi er
medlemmer af den menneskelige race. Og
den menneskelige race er fyldt med passion.

Ledere er oplagt passionerede mennesker med

sansninger og fglelser. Sa den fulde, eerlige beskri-
velse af et lederliv ma veere den, som inkluderer alle
de forhold, som en lederhverdag indeholder. Her
har digtet med sit sansede sprog sin berettigelse.

2. Digte kan udpege nye dimensioner

Digte er oplagte til at formidle nye billeder af
virkeligheden. Vi kan gennem digte fa foraeret
et perspektivskifte — vi kan opdage nye dimensi-
oner. Det kan bade handle om, at digtet udstil-
ler noget almindeligt, sa det pludselig opfattes
ualmindeligt. Eller det kan handle om, at digtet
indfanger det ualmindelige, det som hidtil har
vaeret ubeskrevet. Og alt muligt derind imellem.

Den amerikanske organisationsteoretiker Karl E.
Weick har formuleret en model med fire operatio-
nelle tilgange til forandringsledelse, hvoraf poesi
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er den ene. | Weicks udlaegning handler det om,
poesien har en unik evne til at ggre det abstrakte
konkret og det konkrete abstrakt.

Poesi kan altsa veere en mulighed for at gdre
en gammel virkelighed ny med en mulighed for
at se det forunderlige i noget, som vi ellers var
blevet hverdagsblinde for.

3. Poesi som mellemmenneskeligt
brobygningsmateriale

Det, der er pa bunden af dig, er ogsa pa
bunden af de andre.

Sadan siger den svenske digter Gunnar Ekelof
og peger pa, at nar det kommer til de vigtige ting
- de menneskelige kardinalpunkter — sa er der
langt mere som forener os, end adskiller os.

At lzese om andres nuancerede menneskelighed
kan virke som en steerk antidote mod ensomhed:
Vi opdager pludselig, at andre ogsa bokser med
en rodebunke af ikke seerligt helteagtige tanker.
Eller vi bliver mindet om skgnheden i de mellem-
menneskelige daglige udvekslinger, nar vi laeser
om en andens lykke-sus i en tilsyneladende
triviel situation.

Ensomhed er nok et menneskeligt grundvilkar,
men for ledere er oplevelsen af at st alene med
en raekke sveere forhold forstgrret: Lederensom-
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Til forsvar for ledelsespoesi

hed er en realitet — og ledelsesdigte kan veere en
vej til at afhjeelpe den.

For det ovenstaende gaelder det, at de kan "virke”
uafhaengigt af, om der findes konkrete Igsninger
pa udfordrende forhold. Med andre ord, selvom
digtene ikke giver antydninger af praktiske veje til
Igsning af diverse “gader’, konflikter eller dilem-
maer, kan digtlaesning virke befordrende for den
almene menneskelige trivselstilstand:

Alene det, at noget sprogliggdres, bevidstggres
og ggres til en kollektiv viden, kan have en lin-
drende/ forlgsende virkning pa leeseren.

4.Transformativt potentiale

Den sidse grund til at digte — og ledelsesdigte — er
interessante, er deres transformative potentiale.
Fordi digte er skrevet i det sansede sprog, har de
en szrlig mulighed for at ga igennem de "infor-
mationsfiltre’’ som vi mennesker naturligt har
oparbejdet. Det er de "firewalls’, som forhindrer
os i at drukne i den informationsflod, vi dagligt
svgmmer i, og som har nedsat vores sensitivitet
for det fagfaglige sprog betragteligt. Vi har set og
hgrt, om ikke det meste, sa i hvert fald en hel del.
Og derfor har vi indrettet vores modtagesystem
derefter.

Fagtekster og deres analytiske sprog slar vores
filteringslogikker til med det samme. Det sansede
sprog har derimod eksklusiv adgang til vores
indre, hvis indholdet vel at maerke vaekker vores
interesse.

Den heedrede danske digter Marianne Larsen har
skrevet meget poesi, som blander sig i sam-
fundsforhold. Hun forklarer om de dele af hendes
digtning, at det er en opgave at beskrive fx krig
sa oprgrende, at folk indser, at det er vanvittigt at
blive ved. Hun taler om at udstille situationen.

Det kan opleves sadan, at det ikke er muligt at
glemme et digt. At en specifik formulering har
braendt sig fast i ens indre. Og fra det gjeblik af
vil man altid konfronteres med netop det per-
spektiv, nar man i sin hverdag mgder en aktive-
rende situation.

Poesi kan ultimativt virke transformerende pa en
sadan made, at det ganske enkelt ikke er muligt
at se tingene, som man sa dem tidligere. Og at
man som en konsekvens heraf ikke kan blive
ved med at handle eller ikke-handle som fgr.
Den type no-turning-back wake-up-calls kunne vi
maske nok have brug for pa en raekke omrader i
ledelsesverdenen.
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Uden garanti

Der er ingen garantier. Selvfglgelig. Desveerre.

Vi bliver ramt af forskellige ting, noget virker for
nogle — andet for andre. Det bgr dog ikke afholde
os fra at laese digte. Forholder vi os sdrueligt til de
klassiske ledelsesudviklingsredskaber — fagbgger,
veerktgjer og kurser — er der oplagt et tilsvarende
fraveer af effektgarantier. Vi har bare vaennet os

til, at det er de formater, som vi anvender, nar vi
gnsker udvikling.

Kan vi tro pa digterne, nar de siger, at det faktisk
ikke er meningen, at man skal have noget bestemt
ud af et digt? At et digt ikke er normativt. At man i
stedet bare skal veere dben overfor det, man selv
ser. Give sig selv lov til at opleve det, man ggr,
ligesom nar man betragter et billede. Og maske
opleve nye dimensioner af det, vi lige fgr troede,
var hele den virkelige virkelighed.

Hvorfor skal du interessere dig for ledelsespoesi?
Det skal du, hvis du er optaget af, hvad der egent-
lig kan fa os til at udvikle os — forandre vores taenk-
ning. Hvad har potentialet til at f4 os — DIG — ud af
de vante riller? Maske er det et digt - maske er det
et ledelsesdigt?

12

Det med smat:

Til dem, der er vant til at pleje omgang med Poesi
— dem som altid har en digtsamling liggende pa
deres natbord: Gennemgangen her er pa en gang
udpenslende og forsimplet. Skrevet til “begyn-
dere” — af en "begynder” Jeg haber pa jeres
overbaerenhed og forstaelse. Poesi er oplagt meget
mere, og Poesi ville — hvis man kunne spgrge den
selv — formodentlig frabede sig pastaende daseab-
nere og effektanalyser. Men... og... hvis lidt teknisk
vejledning kan fa nogle til at give digte en chance
— sa ville Poesi maske se igennem fingre med en
u-romantisk udpinding.

Anden nyere brugslyrik

* At drdmme sa stort at det darligt kan vaere i min
lomme, (hjemlgse skriver), forlaget SAND &
Antipyrine 2019

¢ Hjertet er en fold med heste, red Anna Rieder og
Sidsel Ana Welden (brugere og professionelle
med tilknytning til psykiatrien skriver), Forlaget
Amulet 2022

e Nye balancer, Caspar Eric (handicapdigte), Forla-
get Gyldendal 2023
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Sarbar ledelse: En invitation til
at bryde "teflonbelaegningen”

Af Henrik Kronborg Olsen, Certificeret protreptiker, Diplom i ledelse, Konsulent ved

ZTRONG og Indehaver af IndsiQt

Sarbarhed er blevet anerkendt som en vigtig og positiv egenskab i ledelse. Gennem
filosofiske samtaler kan ledere blive bedre til at navigere komplekse situationer med
empati og indfeling. Det handler om at vise, at man ikke altid har alle svarene og er
villig til at lytte og lzeere af sine medarbejdere. Dette skaber et mere inkluderende og

motiverende arbejdsmiljg.

Introduktion

Filosofi og sarbarhed i forbindelse med ledelse
er to centrale begreber, der i stigende grad er i
fokus i danske organisationer. Specielt begrebet
sarbarhed i ledelse har historisk set faet en ny
betydning. Sarbarhed i ledelse handler om at
vaere aben og erlig om egne svagheder, fglelser
og usikkerheder, mens protreptik er en filosofisk
samtalemetode, der bevaeger mennesker mod
at reflektere over deres veerdier og handlinger,
en feelles bevaegelse mod den “tomme plads”
Denne artikel udfolder begrebet sarbarhed og
dens invitation til et faelles glimt af "selvet’, dets
veerdi i ledelse, og hvordan det kan forbedre
trivsel samt adressere udfordringer som rekrutte-
ringsvanskeligheder.

Hvad vil det sige at veere
en sarbar leder?

Ifglge sproget.dk defineres "sarbar” som en per-
son, der “er let at ggre ked af det, skade psykisk
eller fysisk” eller “let kan angribes, rammes,
gdelaegges el.lign” Betydningen af sarbarhed har
&ndret sig markant og er blevet anerkendt som
en vigtig og positiv egenskab i ledelse. Selvom
det kan fgles ubehageligt at vaere sarbar, isaer
som leder, hvor mange gnsker at fremsta staerke
og kompetente, kan sarbarhed faktisk styrke dit
lederskab, nar det anvendes som en invitation til
det at teenke med hjertet.

Har du modet til at indremme, at du nogle gange
tvivler, begar fejl, eller har brug for dine medar-
bejderes hjeelp? Kan du erkende, at du ikke altid
har alle svarene, og at du kan vaere i tvivl om
den bedste made at Igse en opgave pa? Hvis ikke
du kan svare entusiastisk ‘ja’, er du som mange
andre ledere. Ledere forventes ofte at veere

dem, der viser vejen, treeffer beslutninger og har

Om Henrik
Kronborg Olsen

Diplom i ledelse og certificeret pro-

treptiker. Har 25 ars erfaring i byggebranchen,
heraf 8 som leder. Som konsulent hos ZTRONG
og ejer af IndsiQt faciliterer han eksistentielle
samtaler, skriver artikler, underviser og leder
workshops og filosofiske laesergrupper. Hans
arbejde er centreret om personlig og profes-
sionel udvikling med fokus pa eksistentielle
refleksioner og vejledning. Laes mere: www.
indsiqgt.dk

kontrol — et billede, som kan vare sveert at bryde
fri fra. | et interview med Maibritt Isberg Ander-
sen, indehaver af ZTRONG, fortaeller hun, at det
som leder kan skabe en uheldig lukket kultur

ikke at turde vise sarbarhed. En sadan kultur kan
ggre det uacceptabelt at veere eksplicit omkring
fglelser, hvilket kan slgre empati og menneske-
ligt medansvar. Men det er en harfin balance, for
det er vigtigt, at lederen ogsa kan agere og traeffe
beslutninger.

At vise sarbarhed er at demonstrere, at det er
okay at veere menneskelig med alle de styrker og
svagheder, det indebeerer, ogsa i sit professionelle
virke.

Jeg vil nu udforske den sproghistoriske betydning
af at veere "sarbar”

Sarbarhedens etymologi

Etymologisk stammer begrebet "sarbar” fra ca.
1600-tallet og kommer fra det sene latinske ord
vulnerabilis, fra verbet vulnerare, der betyder "at
sare” eller "at skade.” Begrebet har rgdder i den
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protoindoeuropaeiske rod *wele, som kan relate-
res til “slagmark.” En krigsmetafor, hvor sarbar-
hed forbindes med at blive pafgrt en flaenge eller
et stik — at blive abnet og dermed gjort sarbar.

Der er en dobbelthed i sarbarhed: Man bliver som
et dbent sar, hvor noget kan treenge ind, som et
sveerdhug eller et stik... eller det modsatte, hvor
noget kan Igbe ud - blodet, livet selv. Men maske
er det ogsa en abning og en invitation til at lukke
mennesker ind i sit inderste. Sdrbarheden ska-
ber tillid pa det relationelle plan. Den kan skabe
et seerligt band mellem mennesker, idet den i et
gjeblik kan fjerne den teflonbelaegning eller over-
drevne robusthed, som ledere og medarbejdere
kan udvikle i hverdagens kompleksitet og accele-
ration. Sarbarheden kan bruges som en dgr ind til
"den tomme plads” i begivenheden.

En mulig kobling mellem
sarbarhed og protreptik

Ifglge Ole Fogh Kirkebys begivenhedsfilosofi

er "den tomme plads” et seerligt rum, man kan
bevaege sig ind i sammen ved hjzelp af den pro-
treptiske samtale. “Den tomme plads” fungerer
som et metaforisk rum, hvor samtalens deltagere
kan mgdes og udforske nye erkendelser. For at
kunne neerme sig dette rum kraeves traening, som
sker gennem det, Kirkeby kalder de seks even-
tualer. Disse eventualer udggr en treeningsbane,
der hjeelper mennesker med at naerme sig itale-
seettelsen af det tredje jeg og ggre deres entre

pa "den tomme plads” - at forberede sig pa den
store begivenhed. Iseer den tredje eventuale, lepsis
(aben, varsom formningsvilje) kan maske forbin-
des med sarbarhed som en bevaegelse mod “den

tomme plads” Kirkeby skriver:

Ordet betyder ‘'modtagelse’ pa graesk og
betegner samhgrighedszonen [...]. Det er
viljen til at modtage den andens liv og turde
tage det i sin varetaegt uden at ekspropriere
det eller beere det som trofee” (Kirkeby, 2016).

Den protreptiske samtale er en filosofisk samtale-
kunst, der fokuserer pa at vende den anden person
mod sig selv og sine egne veerdier, holdninger og
tanker. | denne form for dialog skabes der et feelles
seerligt rum, hvor begge parter kan reflektere og
udvikle deres forstaelse af sig selv og verden
omkring dem.

Erfaringer fra
ledere og praktikere

For at illustrere, hvordan protreptik praktiseres i
ledelse for at skabe en arbejdsplads med mere
trivsel, har jeg interviewet tre erfarne ledere/
medarbejdere samt Maibritt Isberg Andersen,
der uddanner ledere i protreptik. Interviewene er
beskrevet i artiklens fglgende fire afsnit:

Vi har set en betydelig stigning i vores
trivselsmalinger og et fald i sygefravaeret

Interview med Madelene Eriksen, en erfaren leder i
Greve kommune for Hiemmeplejen Landsbyen.

Madelene, bringer filosofisk dybde til sin ledelse
ved at integrere sarbarhed og protreptik i sin
daglige praksis. Hun praktiserer protreptik bade i
individuelle samtaler og teammgder for at fremme
dybere refleksioner. | morgenmgderne stiller hun
blandt andet spgrgsmal som “Hvordan pévirker
denne situation dine grundleeggende veerdier?” og
"Hvilke nye perspektiver kan vi finde, hvis vi ser
denne udfordring gennem en etisk linse?” Disse
cirkuleere spgrgsmal dbner op for dybere dialoger.

Madelene integrerer ogsa protreptik i medarbej-
der-udviklingssamtaler (MUS) ved at forberede
samtalerne med ngje udvalgte begreber, som
medarbejderne opfordres til at reflektere over. Hun
inviterer medarbejderne til at dykke ned i disse
filosofiske begreber, hvilket abner for dybere og
mere meningsfulde samtaler.

Sarbarhed spiller ligeledes en central rolle i Made-
lenes ledelsesfilosofi. Ved at vise sin egen sarbar-
hed har hun skabt et miljg, hvor medarbejderne
faler sig trygge ved at dele deres udfordringer.
Dette har gget trivslen og styrket faellesskabet i
teamet.

14 Social Udvikling < Juni / Juli 2024



Madelene bruger ogsa protreptik i rekrutterings-
processen for at sikre, at nye medarbejdere passer
ind i teamets veerdier. Hun forklarer, at hun bruger
protreptik til at stille spgrgsmal, der far kandida-
terne til at reflektere over, hvad de virkelig veerd-
seetter i deres arbejde. Dette hjeelper med at finde
personer, der passer godt ind i teamkulturen.

Hun reflekterer over effekten:

Vi har set en betydelig stigning i vores triv-
selsmadlinger og et fald i sygefravaeret. Med-
arbejderne foler sig mere engagerede og
motiverede, fordi de ved, at deres stemmer
bliver hgrt, og at deres trivsel er en prioritet.

Madelene citerer den danske filosof K.E. Lggstrup:

"Tillid er det lys, der skinner i mgrket af menne-
skelige relationer” Hun mener, at denne filosofi
understgtter hendes brug af protreptik og sarbar-
hed i ledelse.

Nar vi rekrutterer nye medarbejdere, er det
vigtigt for mig at fa deres vaerdier frem

Interview med Briddi Tomasson Escherich, en erfa-
ren leder ansat ved Finansforbundet.

| et interview med Briddi talte hun om, hvordan
hun anvender protreptik og sarbarhed i sin ledel-
sesstil, og hvordan det har pavirket trivslen i hen-
des team. Briddi forklarede, at hun bade bevidst
og ubevidst bruger protreptik i sin ledelse. Hun har
anvendt protreptik i gruppesamtaler for at tage fat
pa konflikter, der har ligget under overfladen i lang
tid. Et eksempel pa dette var en konflikt, der havde
kgrt siden oktober 2019. Gennem protreptiske
samtaler om begrebet retfaerdighed kunne teamet

Sarbar ledelse: En invitation til at bryde "teflonbeleegningen”

endelig fa Igst konflikten og opnéa en ny forstaelse
af hinanden og deres faelles ansvar.

Briddi understregede ogsa, hvordan sarbarhed
spiller en central rolle i hendes ledelsesstil. Ved at
vise sarbarhed har hun kunnet vaere mere auten-
tisk og eerlig over for sine medarbejdere. Dette har
skabt en kultur, hvor det er okay at vaere menne-
skelig og uperfekt. Medarbejderne fgler sig set

og hgrt, hvilket har gget trivslen i teamet. Det har
ogsa gjort det lettere at tage ansvar sammen og
skabe falles Igsninger.

Desuden anvender Briddi protreptik i rekrutte-
ringsprocessen for at sikre, at nye medarbejdere er
alignet med teamets feelles veerdier. Dette bidra-
ger til at identificere personer, der ikke kun har de
ngdvendige faglige kvalifikationer, men som ogsa
passer godt ind i teamets kultur og deler deres syn
pa samarbejde og trivsel.

Briddi delte et konkret eksempel:

Nar vi rekrutterer nye medarbejdere, er det
vigtigt for mig at fa deres vaerdier frem. Jeg
bruger protreptik til at stille spgrgsmal, der far
kandidaterne til at reflektere over, hvad de vir-
kelig veerdseetter i deres arbejde. Dette sikrer,
at nye medarbejdere er i overensstemmelse
med teamets vaerdier, hvilket er afggrende for
et harmonisk og produktivt arbejdsmilja.

Sammenfattende viser Briddis erfaringer, hvordan
sarbarhed og protreptik kan vaere kraftfulde red-
skaber i ledelse, der ikke kun Igser konflikter, men
ogsa styrker teamets sammenhold og trivsel, samt
forbedrer rekrutteringsprocessen ved at sikre, at
nye medarbejdere passer godt ind i teamets kultur.

Briddi refererer til den amerikanske filosof Charles
S. Peirce:

Peirce talte om betydningen af feellesskab og
det at veere i dialog for at opna sand indsigt.
Ved at skabe rum for serlig og sdrbar kom-
munikation styrker vi feellesskabet og finder
dybere mening sammen.

Jeg stiller spergsmal, der far mine kolleger
til at teenke over deres handlinger og vaerdier

linterview med Eva Larsen, en administrativ plan-
leegger ved Greve Kommune, lokalcentret Mglle-
hgj og Hiemmeplejen Landsbyen.

Eva bruger ligeledes sarbarhed og protreptik aktivt
i sin hverdag for at forbedre trivslen blandt kolle-
gaerne. | et interview med Eva delte hun, hvordan
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hun anvender protreptik i sin dagligdag, og hvor- Sarbarheden i Evas ledelsesstil har banet vejen for
dan det har pavirket arbejdsmiljget. et mere dbent og eerligt arbejdsmiljg, hvor kolle-
gaerne fgler sig trygge ved at dele deres tanker
Eva forklarede, at hun laegger stor veegt pa at og udfordringer. Dette har fgrt til en gget trivsel
skabe et miljg, hvor tillid og dbenhed er i fokus. og et styrket feellesskab i organisationen. Ved at
kombinere sarbarhed og protreptik har Eva formaet
Jeg har tillid til mine kolleger og sgrger for, at at vaere medskaber af en arbejdsplads, hvor bade
den enkelte foler sig set og hgrt, sagde Eva. kollegaernes trivsel og arbejdsgleede er i fokus.
Hun understregede, hvor vigtigt det er at veere Hun citerer Lggstrup for at understgtte sin tilgang:
opmeerksom pa det nonverbale sprog og vise
oprigtig interesse for sine medarbejdere. "Som K.E. Lagstrup sagde, ‘Den enkelte har
aldrig med et andet menneske at ggre uden
At se hinanden, veere til stede og neervaerende at holde noget af dets liv i sin hdnd.” Dette er
er afggrende for at skabe et godt arbejdsmiljg, kernen i min ledelsesfilosofi.”

tilfgjede hun.
Det er vigtigt, at lederuddannelser

| forhold til protreptik anvender Eva ofte reflek- er rettet mod praksis

terende spgrgsmal i samtaler med sine medar-

bejdere. Hun beskrev, hvordan hun bruger disse Interview af Maibritt Isberg Andersen, Indehaver af

spgrgsmal til at fremme refleksion og selvindsigt ZTRONG, og udbyder af blandt andet uddannelsen

hos sine kolleger. som cetrtificeret protreptiker.
Jeg stiller spgrgsmal, der far mine kolleger til | samtalen med Maibritt understregede hun vigtig-
at teenke over deres handlinger og veerdier, heden af sarbarhed i ledelse og dens praksisneere
uden at de ngdvendigvis skal svare med det anvendelse. Maibritt betonede, at sarbarhed kan
samme, forklarede Eva. styrke lederens relation til medarbejderne ved at

skabe tillid og abenhed. Hun sagde:
Hun bemaerkede, at denne tilgang ofte fgrer til, at

medarbejderne vender tilbage med nye perspektiver Nar en leder tgr vise sdrbarhed, abner det op
og Igsninger, hvilket styrker teamets sammenhold. for egte dialog og forstaelse. Det handler om

at vise, at man ikke altid har alle svarene og er
Eva fremhaevede ogsa, hvordan hun, ligesom villig til at lytte og laere af sine medarbejdere.
Briddi, bruger protreptik i rekrutteringsprocessen Dette skaber et mere inkluderende og motive-
for at sikre, at nye medarbejdere passer godt ind i rende arbejdsmiljg.

teamets kultur. Hun forklarede:
Maibritt forklarede ogsa, hvordan protreptik kan

Jeg bruger protreptik til at fa kandidaterne til hjeelpe ledere med at praktisere sarbarhed pa en
at reflektere over deres veerdier og motivati- made, der er gavnlig for bade dem selv og deres
oner. Dette hjeelper os med at finde personer, team:

der ikke kun har de rette kvalifikationer, men

ogsa passer ind i vores teamkultur. Protreptik handler om at reflektere over sine

veerdier og handlinger i praksis. Det giver
ledere konkrete redskaber til at handtere
deres sarbarhed og bruge den som en styrke.
Gennem filosofiske samtaler kan ledere blive
bedre til at navigere komplekse situationer
med empati og indfgling.

Hun understregede ogsa vigtigheden af prak-
sisneer laering i protreptik:

Det er vigtigt, at lederuddannelser er rettet mod
praksis, sa lederne far handgribelige redskaber,
de kan anvende direkte i deres daglige arbejde.
Dette ggr teorierne levende og relevante, og det
er her, at den starste forskel kan maerkes — bade
for lederne selv og for deres medarbejdere.
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Maibritt beskrev, hvordan protreptik som en del
af lederskabet kan bidrage til at skabe et steer-
kere og mere sammenhangende team:

Ved at bruge protreptik kan ledere udvikle en
dybere forstaelse af sig selv og deres medar-
bejdere. Dette skaber et fundament af gen-
sidig respekt og tillid. Nar ledere integrerer
protreptik i deres daglige praksis, oplever de
ofte, at medarbejderne bliver mere engage-
rede og dedikerede, fordi de foler sig hgrt og
veerdsat.

Hun delte desuden, at mange ledere oplever stor
personlig og professionel udvikling gennem pro-
treptik, hvilket igen pavirker deres teams positivt.
Hun mener, at en praksisneer tilgang er essentiel:

Det er vigtigt, at lederuddannelser er rettet
mod praksis, sa lederne far handgribelige
redskaber, de kan anvende direkte i deres
daglige arbejde. Dette ggr teorierne levende
og relevante, og det er her, at den stgrste
forskel kan maerkes — bade for lederne selv
og for deres medarbejdere.

Dette fokus pa praksisneer lzering og sarbarhed

i ledelse fremhaever betydningen af at integrere
menneskelige veerdier og empati i lederskabet
for at skabe bedre arbejdspladser og mere moti-
verede medarbejdere.

Refleksion og afslutning

| artiklen har jeg undersggt, hvordan ledere kan
bruge sarbarhed og protreptik som effektive red-
skaber i deres ledelsesstil for at forbedre trivsel
og tryghed blandt medarbejderne. Ved at vise
sarbarhed og bruge filosofiske samtaler skabes
der et miljg praeget af abenhed, tillid og anerken-
delse. De interviewede ledere, Briddi, Eva samt
Madelene har alle delt deres erfaringer med,
hvordan disse tilgange har styrket deres teams
og forbedret arbejdsmiljget. Maibritt (indeha-
ver af ZTRONG) har delt, hvordan sarbarhed og
praksisneere uddannelser styrker ledere til at lede
igennem virkelighedens kompleksitet.

Refleksionsspgrgsmal:

e Hvordan kan du som leder skabe et mere
abent og tillidsfuldt arbejdsmiljg ved at vise
sarbarhed?

e Hvilke konkrete spgrgsmal kan du bruge i dine
daglige samtaler med medarbejderne for at
fremme refleksion og selvindsigt?
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e Hvordan kan du integrere protreptik i
rekrutteringsprocessen for at sikre, at nye
medarbejdere passer ind i teamets kultur?

¢ Hvilke fordele har du oplevet, eller kunne du
forestille dig, ved at anvende en praksisneer
tilgang til ledelse, der inkluderer sarbarhed og
protreptik?

e Hvad er sarbarhed for dig, og hvor gar din
greense for at vise sarbarhed?

¢ Hvordan benytter du sarbarhed i dit lederskab?

Tak for din interesse og tid. Hvis du er nysgerrig
efter at dykke dybere ned i anvendelsen af pro-
treptik i praksis, vil jeg anbefale at tage et kig pa
ZTRONG's hjemmeside eller kontakte Maibritt
Isberg Andersen pa e-mail: maibritt@ztrong.dk
www.ZTRONG.dk

Faktaboks

Protreptikeruddannelsen har siden 2012 veeret
udbudt hos ZTRONG i Slagelse og Kgbenhavn.
Desuden udbydes der i samme byer protreptisk
ledernetveerk med kendte foredragsholdere. Mai-
britt Isberg Andersen er ejer af virksomheden, der
har specialiseret sig i at ggre protreptik praksisneer.
Der er 10 konsulenter tilknyttet, og Maibritt er i gang
med sin syvende udgivelse af protreptiske veerker.
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At fare vild 1 egen organisation
og finde sin ve] - om programmer
og modprogrammer og om
forglemmelser af forseet

Af Birgitte Bonnerup, Cand.psych. aut. Supervisor og specialist i
organisationspsykologi. Ekstern lektor MPO Roskilde Universitet

Kan vi fa gje for nogle af de tilsyneladende skjulte og besvaerlige processer i
organisationer, hvis vi erstatter metaforen om isbjerget med storbyen som metafor
for en organisation? Og hvordan kan vi forsta, hvorfor der somme tider er langt
(meget langt) fra indsigt til handling, og forandringer derfor gar deres egne veje?

3IRGITTE BONNERUP

FT PSYKODYNAMISK
BLIK PA LEVENDE
ORGANISATIONER

Forsideillustration til bogen: Et psykodynamisk
blik pé levende organisationer. B. Bonnerup (2024)
Akademisk Forlag.

Lost in familiar places’

Det kan ske, at man farer vild i en storby, selvom
man synes, man kender byen, star man pludse-
lig pé en plads eller i en gyde og ved ikke rigtigt,
hvad vej man skal ga for at komme videre. Alt det
kendte er med ét ukendt. Man kan orientere sig,
og alligevel ikke. Er ikke neer panik, men naermere
retningslgs og forvirret.

P& samme made kan man fare vild i en kendt orga-
nisation. Bygningerne, de kendte samarbejdsrelati-
oner, systemer og arbejdsdelinger er pd samme tid

Om Birgitte Bonnerup

Er forfatter til fagbgger og partner
i Psykologerne Bonnerup & Hasselager,

som tilbyder individuel og gruppesupervision
og terapi. Er ekstern lektor pa masteruddan-
nelse i organisationspsykologi (MPO) pa RUC.
Er seerligt optaget af de tilsyneladende ustyr-
lige, uforstaelige, men ogsa livfulde processer
i og mellem ledere, medarbejdere, grupper
og stgrre dele af organisationer. Laes mere pa
www.bonnerup-hasselager.dk

kendt og ukendt. Man ved, at noget skal eendres,
noget skal fastholdes, men ved ikke hvilken vej,
man skal g4, eller hvor man er.

Man er faret vild, i det, man troede, var kendt.

En organisation er lige som en storby fyldt af
historie, levende mennesker, som elsker og hader
hinanden, er ligeglade eller nysgerrige, af aendrin-
ger af stort og smat, og noget, der er, som det har
veeret laenge, og som er naermest uforanderligt.

En storby har en "livshistorie” En storby som f.eks.
Rom har en historie, som er mange, mange ar
lang. | de fysiske lag ligger resterne fra de forskel-
lige perioder, ikke nydeligt og peent lagt, men lag
pa lag, ind over hinanden, sine steder tydelige
rester fra den tidlige historie, andre steder er det
neesten ikke til at se, at der har vaeret noget liv

fér nu. Somme steder er der et solidt fundament,
andre steder et mere fragmenteret grundlag.
Noget af det, der dukker op af udgravninger, giver
nyt lys til nutiden og fremtiden.

18 1. Titlen pa en bog af E.Shapiro og W. Carr fra 1991 (faret vild pa kendte steder)
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En storby rummer store boulevarder, oplyste,
smukke og imponerende, den rummer sidega-
der, hvor de sakaldt almindelige mennesker lever
deres liv med store oplevelser, sorger, gleeder,
hverdagens trummerum og saerlige begivenheder.
Storbyen rummer skumle gyder, hvor man helst
ikke vil ind alene og ikke ved, hvad der venter én,
trusler, affald, overfald og sma pittoreske torve og
steder at mgde nye og gamle venner.

Storbyer er en blanding af anonymitet og kendt-
hed. Kvarterer med landsbykarakter, hvor de,

der bor i omradet, har styr pa, hvem der er fast-
boende, og hvem der er fremmede, og om de
fastboende har faet ny bil eller flere bgrn. Det er
muligt at beveege sig rundt imellem kvartererne i
storbyen og pa godt og ondt ikke blive bemaerket
af nogen, ikke mgde nogen man kender og skabe
sig sin egen historie og forsgge sig med nye og
uprgvede looks og adfaerd.

Storbyen er den samme - og hele tiden noget
andet. Selv store byggeprojekter, som f.eks.
metrobyggeriet, forandrede Kgbenhavn, som ogsa
forblev den samme. Brokvarterer aendrede sig fra
60’ernes slum til 10’ernes prestigeboligomrader
bortset fra de omrader, som alligevel ikke blev en
del af det smarte. Det upaagtede, det stille, det
larmende, det forandrende, det forandrede og det
nye. | en helhed.

| en storby er forandringsprocesser ikke en mod-
seetning til stilstand eller kontinuitet. Det finder
sted pa samme tid. Nogle forandringsprocesser
kan vi gleede os over ikke blev til noget, som
bygningen af motorvej gennem Kgbenhavn og
hen over sgerne, andre kan vi gleede os over,
badezoner i havnen, som fgr var sundhedsfarlig
at bade i, er nu en del af det sociale liv i byen.
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SN

=

-

Det tog mange ar at komme dertil, indimellem
var de lokale forandringsprocesser nok ubelejlige,
besveerlige, gdelagde noget for nogen, og gjorde
noget andet muligt for andre, maske fgrst i den
naeste generation.

P4 samme made er organisationer det samme og
bestandigt forandret. Forandringer er ikke noget
nyt. Forandringer har veeret en del af det organisa-
toriske liv, sa lzenge vi har talt om organisationer
og forsg@gt at forsta dem og det psykologiske liv i
organisationerne. Det nye er, at forandringer kom-
mer i en lind strgm og overlapper hinanden (Se
f.eks. Hartmut Rosa: Fremmedggrelse og accele-
ration. 2014) og en erfaringsbaseret vished om, at
forandringer ikke ngdvendigvis er forandringer til
det bedre og sjeeldent det bedre for alle.

Modprogrammer hindrer
programmer

| organisationer kan man have ambitioner om at
ville noget bestemt. Eller fastholde noget bestemt,
trods mange andre forandringer. At ville noget
bestemt benaevner filosoffen Bruno Latour et
program (Se f.eks Bruno Latour: En ny sociologi
for et nyt samfund. 2008). Programmer kan veere
omfattende og politisk vedtagne som f.eks. "bar-
nets lov’, der i sig selv ogsa bestar af mange del-
programmer og del-modprogrammer. Eller mindre
omfattende programmer, som nar man f.eks. pa en
institution beslutter sig for at nedsaette antallet af
magtanvendelser pa stedet. Programmet er "feerre
magtanvendelser’ og programmet kan understgt-
tes af f.eks. et uddannelsesprogram om paedago-
giske tilgange til nedtrapning og forebyggelse af
konflikter. Det, som bevidst eller ubevidst mod-
arbejder et program, benaevnes et modprogram.
Modprogrammer har ikke en vilje, men forhindrer/
modarbejder i praksis programmet, f.eks. vaner og
strukturer, som modarbejder programmet, fysi-
ske rammer, faglige antagelser, for fa uddannede
medarbejdere, men ogsa uudtrykt modstand mod
kravet om aendret praksis, fordi man ikke er enige
i programmet: “hvad skulle vi ellers ggre?’ eller
ikke kan finde andre Igsninger: "hvad skulle jeg

sa i stedet have gjort?’ eller fordi baggrunden for
magtanvendelsen er for vanskelig at vedkende sig,
f.eks. at blive bange for en rasende beboer. Et af
de modprogrammer, jeg oftest mgder, er tilbage-
holdenheden med - eller angsten for — at blande
sig i kollegernes arbejde, fordi konsekvensen for
samarbejdet fgles uholdbar. Et modprogram kan
veere det, Janis (Lees mere om Janis f.eks. i Jgr-
gensen og Lading: Grupper. 2010 s.145 ff) kalder:
"groupthink’ at grupper har tendens til at danne
feelles bestemte meninger og forstaelser og har
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sveert ved at slippe dem igen, trods nye data, som
kunne pege pa andre mere relevante forstaelser
eller handlemuligheder. Modprogrammer er altsa
ikke blot aktiv og bevidst modstand, men i hgj
grad ogsa vaner, kultur og det, der pa forhand
tages for givet. Skal et program gennemfgres, skal
man have syn for bade fysiske, synlige, udtalte,
uudtalte og uteenkte modprogrammer.

Forandringer bergrer
organisationens aktanter

Latour skriver ogsa om aktanter, en aktant er en
"enhed, der g@r noget’, og aktanter kan veere bade
mennesker og fysiske forhold (vagtplaner, norme-
ringer, bygninger...), som bergres af forandringen.
Aktanter forbindes i netveerk. Et netvaerk kan udgg-
res af forskellige delsystemer i organisationer,
f.eks. afdelinger i en dggninstitution, af forskellige
faggrupper, af grupper med forskellig anciennitet:
dem, der var her, "fgr vi flyttede’; dem der kan
huske "dengang da’j og dem, der lige er kommet.
Netveerk er forbundet pa kryds og tveers, en aktant
er dele af flere netveerk pa én gang. En andring

i et netveerk indebeerer dermed ogsa aendringer i
andre netveerk. Skal et program gennemfgres, skal
aktanter indrulleres i programmet. Jo flere aktan-
ter, der arbejder for programmet, desto bedre.

Jo flere magtfulde aktanter, der arbejder for at
gennemfgdre et program, desto stgrre sandsynlig-
hed for, at programmet gennemfgres. Aktanterne
kan veere personer, fysiske rammer, men altsa
ogsa "det, vi tager for givet” og derfor ikke sastter
spgrgsmalstegn ved. Aktanterne kan vaere direkte
involverede, men kan ogséa veere det, jeg kalder

tilskuere, dvs. de, der egentlig ikke direkte bergres,
men fglger med og har meninger om og direkte og
indirekte magt til at eendre i programmets prae-
misser og forlgb. Diverse tilsyn er tilskuere, som
vurderer, om programmer gennemfgres relevant,
og blot viden om, at et program fglges (ngje), har
indflydelse pa programmets gennemfgrelse. Om
det er til det bedre eller ej er ikke altid til at afggre.

Endnu et af Latours begreber er inskriptioner.
Inskriptioner er ofte skrevne dokumenter, sadan
og sadan ggr vi her: politikker, vaerdigrundlag

og samarbejdsaftaler er klassiske inskriptioner.
Inskriptioner forsteerker programmer, somme tider
som det er tilsigtet, men somme tider ogsa utilsig-
tede forstaerkninger af andre programmer.

Gennemfgrelse af et program i en storby/en orga-
nisation kreever visioner, vedholdenhed, mod og
vilje. Men kraever ogsa et blik for programmerne
og modprogrammerne for hvilke aktanter og net-
veerk, der er eller skal indrulleres, og blik for hvilke
inskriptioner der kan forsteerke programmet og
@ge sandsynligheden for, at programmet lykkes.

Det lyder pa nogen mader enkelt. Men er det ikke.
Psykologiske processer er en del af bade program-
mer og modprogrammer. Enhver forandring inde-
baerer tab (store eller sma, men hvad, der er hvad,
er ikke altid lige til at vide pa forhand) og forha-
bentlig ogsa nogle forbedringer eller nye mulighe-
der. At give slip pa kendte programmer og netvaerk
for at realisere et nyt program og maske blive del
af et nyt netveerk har en pris. Uanset, hvor fint eller
ngdvendigt det nye kan veere.
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Hvad hindrer omsaettelse
af gode ideer

I min bog "Et psykodynamisk blik pa levende orga-
nisationer,” hvor artiklens indledende billede viser
forsiden, har jeg forsggt mig at ga i dybden med
forstaelse af, hvad der kan forhindre omsaettelse af
(gode) ideer til bedre praksis. Jeg er inspireret af
Freud, der i 1901 skrev om forglemmelse af forsaet
(Freud. (1983/1901). Hverdagslivets psykopatologi.
Beskrevet | Bonnerup 2024. s.213 ff.), altsa at man
af én eller anden grund ikke far gjort, hvad man
havde sat sig for at ggre — det er glemt eller ret-
tere: Glemt i praksis.

Heraf vil jeg fremheeve:

1.Burde versus ulyst. Dvs. at man egentlig ikke
har lyst/ikke vil deltage i et program, men tilslut-
ter sig, fordi man ved, at det burde man ggre og
Igser dilemmaet ved at lade veere med at handle
i overensstemmelse med det aftalte.

. Associativ forglemmelse. Dvs. at det, der skal
ggres, forbindes med et oplevet ubehag i andre
situationer. At tage ordet i en forsamling, kan
f.eks. minde om vanskelige skoleerfaringer.

. Darwinsk forglemmelse. Dvs. at det er vanske-
ligt at huske ny viden, som betyder, at det, man
f@r var sikker pa, ikke leengere er rigtigt. Freud
citerer Darwin for fglgende:

Gennem mange ar fulgte jeg en gylden regel.
Hvis jeg fandt en offentliggjort kendsgerning,
en ny iagttagelse eller en tanke, der stred mod
mine almindelige resultater, noterede jeg det
straks sa vidt muligt; thi erfaringen havde laert
mig, at sddanne kendsgerninger og de erfarin-

ger lettere undslipper fra hukommelsen end
de, der er os behagelige. (I Bonnerup 2024. Et
psykodynamisk blik pa levende organisatio-
ner. s. 219.)

Her vil jeg tilfgje:

4. Tabet er uoverskueligt. At eendre noget indebae-

rer at give slip pa noget andet. Det tab kan fgles

katastrofalt, fordi det aendrer egne relationer,

tilknytning til steder, Igsninger pa praksisproble-

mer mm.

. Nye problemer. Forandringer indebeerer, at
noget eendres. Forhabentlig Igser program-
merne nogle problemer eller imgdekommer
relevante krav. Men det nye bliver jo ikke pro-
blemfrit. Somme tider kan nye problemer synes
veerre, eller man kan forestille sig dem vaerre
end de problemer, man har pt.

. Erfaringsramt. “Det har vi prgvet fgr, og det

virkede heller ikke dengang” Verden er fyldt med

problemer, som man troede ville veere veaek, nar
noget nyt blev implementeret. Ikke alene skabte
det nye ogsa nye problemer, men de gamle for-
svandt ikke.

Selvtilstreekkelighed. Freud skrev til sin davee-
rende ven A. Jung i 1909:

Jeg har analyseret mig selv grundigt og er
kommet til den konklusion, at jeg ikke behgver
aendre mig synderligt.

Altsa en selvovervurderende opfattelse af, at jeg/
vi er de bedste til det, vi ggr, og derfor ikke kan
forbedre os.

1 Hvad er vores program?
J, > Hvilke aktorer og dermed netveerk indgér i/bliver
= : 2 Aktgrer og netveerk: bergrt af programmet?
5.." s Hvilke tilskuere skal vi tage hgjde for?
o S
®
(=7 < Hvilke eksisterende eller muligt Hvilke af modprogrammerne kan vi sendre?
;2. 3 kommende modprogrammer kan Hvordan?
S = vi forestille os: Hvilke af modprogrammerne ma vi tage hgjde for?
=4
8 2 Hvad er meningen? Hvad er ngdvendigheden?
3 g a Indrullering af aktanterne: Hvad kan engagere aktanterne i gennemfgrelsen af
o programmet?
3 3 Hvilke aktanter er saerligt vigtige at indrullere?
5 Inskriptioner: Hvilke arbejdsprocesser kan og skal beskrives, sa
p . det fremmer det program, vi gerne vil gennemfgre?
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Nedenstaende eksempel er en Illlustration og er pa ingen made fyldestggrende.

1 a. Hvad er vores program?

Fgrste program: Flere peedagoger pa institutionen. Vi kan hugge personale fra hinanden,
eller vi kan uddanne flere.

Modprogram: Mangel pa peedagoger. Det Igser ikke problemerne her-og-nu.

1b. Nyt program

Udnytte og udvikle den paedagogiske viden og praksis pa stedet, sa peedagogerne bliver i
stillingen og udvikler sig selv og organisationen fagligt. Og institutionen far et eget sarpreeg.
Give den paedagogfaglige ansvarlighed hgjere autoritet.

2. Aktorer og netvaerk

Hvilke aktgrer og dermed netvaerk indgar i/bliver bergrt af programmet:

Alle ansatte, foraeldre og andre institutioner forbundet pa kryds og tveers.

Hvilke aktgrer og netvaerk er seerligt vigtige:

Bestemte foreeldregrupper, andre institutioner, som vi samarbejder og konkurrerer med.
Hvilke tilskuere skal vi tage hgjde for:

Socialt tilsyn, arbejdstilsyn mm, lokale dagblade og politikere med blik for en saerlig dagsor-
den.

3. Modprogrammer

Hvilke eksisterende eller muligt kommende modprogrammer kan vi forestille os:
Pzedagogernes gnske om at arbejde sammen med bestemte kolleger.
Paedagogerne gnsker ikke at arbejde som eneste fagleerte paedagog.
Paedagogerne devaluerer egne kompetencer.

Ambivalens ift. at patage sig opgave og autoritet ift. kollegers praksis.
Manglende muligheder for eendret Ignincitamenter.

3a.

Hvilke af modprogrammerne kan vi a&ndre? Hvordan?

Uddannelse og supervision ift. at veere superviserende i andres arbejde.

Faglig ny viden.

Sikre, at peedagogerne ikke skal Igse ikke-paedagogisk arbejde (administration, oprydning...)

3b.
Hvilke af modprogrammerne ma vi tage hgjde for?
Lgnstruktur — finde andre mader at autorisere og veerdszette den paedagogiske indsats.

4. Indrullering af aktanterne:

Dialog med nogle af aktanterne/alle aktanter i naerheden.

Hvad er programmets mening? Hvad er ngdvendigheden?

Hvad kan engagere aktanterne i gennemfgrelsen af programmet? Spgrg dem!
Hvilke aktanter er saerligt vigtige at indrullere?

Bestemte personer, bestemte tilskuere.

5. Inskriptioner:

Hvilke arbejdsprocesser kan og skal beskrives, sa det fremmer det program, vi gerne vil gen-
nemfgre? Eller er det bedre at lade veere?
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Forglemmelse af forsaet — psykologiske modprogrammer
Hvad er det, der skiller programmet fra handling? Hvad kan vi se pa individniveau, og hvad kan vi
se pa relationelt/gruppe niveau? Hvad kunne man f.eks. ggre som fgrste skridt?

Er forglemmelsen forbundet med:

Burde versus ulyst

Man kan:

Undersgge hvad ulysten bestar i, hvad der kan forgge lysten (indrullere aktanter i programmet).
Forgge presset pa "burde”

Hvis det er en kendsgerning, at der er to peedagoger pa stedet, og de er bange for at komme til at
sta alene med for stort ansvar eller for at ryge ud af medarbejdergruppen, fordi de skal have andre
opgaver og anden status. Hvad kan vi sa lokalt ggre for at stgtte — udfordre dem?

Somme tider er tilsyneladende mindre barrierer basis for ulysten.

Associativ forglemmelse

Man ma overveje:

Hvad er programmet associeret med? Tidligere konflikter pa stedet? Et andet og ugnsket paedago-
gisk syn pa borgerne?

Er det tilsyneladende attraktive tilbud om efteruddannelse forbundet med tidligere darlige uddan-
nelseserfaringer, og det er derfor helt sveert at laere ret meget nyt via efteruddannelse?

Darwinsk forglemmelse?

Hvis anseettelse af nye paedagoger forbindes med angsten for at blive afslgret som inkompetent,
kan nye kollegers viden blive negligeret.

Ny rolle og nye opgaver stiller nye krav — men giver ogsa ny indsigt, der gerne skulle omstilles til
praksis — ogsa de andres.

Ser medarbejdere/kolleger:
e EtTab? Hvad er forestillingen om tabet? Positionen som den erfarne psedagog, den, der har det
sidste ord?

¢ Nye problemer? Krav om at fungere som erfaren mentor er ikke kun en spaendende opgave, de
fleste har faktisk sveert ved at give feedback og nye ideer til praksis pa en konstruktiv made. Ikke
belaerende eller uklare eller alt for personlige og ikke opgaverettet.
Kan foraeldre forstd og bakke op om den sendrede struktur?

e Nye vanskeligheder er pa vej. Hvad er vanskeligt i det nye? Hvad ggr vi, nar vanskelighederne
opstar eller usete problemer opstar (og det ggr de)?

¢ Er medarbejdere/kolleger erfaringsramte? Og hvilke erfaringer baserer de det pa? Er det en "natur-
lov’, at de gamle erfaringer bliver gentaget? Kan sndret paedagogisk praksis fgre til noget andet,
som ogsa er godt? Kan det pa nogen made fgre til en skaerpelse af den paedagogiske praksis, sale-
des at organisationen som helhed kan fungere anderledes — og maske bedre eller lige sa godt?

e Er der en selvtilstrackkelig kultur? Er medarbejdere/kolleger helt sikre pa, at de har den bedst
mulige praksis? Kan det udfordres og undersgges? Afprgves?
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At fare vild i egen organisation og finde sin vej

Undersggelse af programmer og modprogrammer og
af forglemmelse af forseet indebzerer dialog med aktan-
terne og de bergrte netvaerk. Dialog og undersggelse
af forglemmelser af forseet er ikke altid let. Det kraever
oplevet respekt for det, der nager og bekymrer, og
fastholdelse af mening og ngdvendighed af program-
merne. Ikke devaluere evt. tab og ikke overoptimisme
mht. nye muligheder.

Proportioner

Forandringsprocesser kan ikke forlgbe perfekt og
udviklingstvang er treels. Men noget skal og kan
gennemfgres, og det kan ofte lade sig ggre at finde
nye reviderede programmer og udvikle nye net-
vaerk, som ogsa kan fungere. Containing er hjzelp
til at forstd og handtere fglelser som relevante dele
af en forandringsproces, give fglelserne mening
og proportioner, ggre det muligt at tale om bade
problemer og fglelser — og ggre det muligt at
holde op igen som en vej til at genvinde evnen til
at teenke og handle relevant.

Sommerinfo

- om programmer og modprogrammer og om forglemmelser af forsaet

At fastholde et program er besveerligt omend
ngdvendigt, og nogle af de modprogrammer, man
stgder pa, er et resultat af at have en levende orga-
nisation fyldt med mennesker, der vil og kan - og
vil og kan meget forskelligt pa samme tid.

Den tidligere chefredaktgr for Politiken skulle
engang have udtalt:

"Hvis du vdgner op en morgen og ikke har
ondt noget sted, sa er det fordi, du er dgd”

Det kunne omskrives til organisationers liv:

Hvis du en dag kommer pa arbejde, og dine
medarbejdere og kolleger er ligeglad med,
hvad de kan og skal, sd er organisationen
(mentalt) afgaet ved dgden.

Socialt Lederforums sekretariat holder
sommerferielukket 1.-31. juli 2024.

Vi gnsker alle

abonnenter,

medlemmer,
z samarbejdspartnere
og_andre mteres enter
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Uden anerkendelse - ingen
rationalitet: Nar rationel
styring forvandler sig til sit
eget vrangbillede

Af Klaus Majgaard, Cand.scient.adm., Ph.D, Radgiver i offentlig ledelse og styring

Nar budgetterne er pressede og opgaverne mange, er der brug for rationel styring.
Men har du nogensinde undret dig over, at rationel styring ofte ender med at skabe
sit eget vrangbillede? Egentlig ville vi gerne styre ved at saette vedkommende mal -
fokusere pa det vigtige — indga forpligtende aftaler — koordinere undervejs — og samle
op pa resultaterne. Men i stedet bliver styring undertiden til et spil, hvor vi skubber
kompleksitet og dilemmaer mellem hinanden.

| denne artikel genbesgger og udbygger Klaus
Majgaard en diagnose af offentlig styring, som
han oprindeligt fremlagde under samme titel i Avis
Venire, december 2010 (Majgaard, 2010).

For at forsta mulighederne for rationel styring er
én pointe afggrende: Styring bestar af samtaler.
Samtaler, hvor vi formulerer mal og planer, hvor
vi koordinerer og fglger, og hvor vi evaluerer og
danner erfaringer. Og styring bliver aldrig mere
rationel, end kvaliteten af disse samtaler tillader.
For at vaere rationel ma vi kunne dele de dilem-
maer, som styringen skal handtere, pa en dben
og realistisk made, og vi méa anerkende hinanden
som parter i denne dialog. Nar denne abenhed og
anerkendelse falder bort, undermineres grundlaget
for rationel styring.

Iszer nar vi er pressede af dilemmaer, kan dialogen
hurtig blive forarmet. | stedet for at dele dilemma-
erne og deres kompleksitet forsgger vi at skubbe
dem videre til andre. Den magtoverlegne skubber
dilemmaer videre til den magtunderlegne. Dette
kan beskrives som dilemmaspillet.

Dilemmaspillet

Offentlig styring er smaekfyldt med dilemmaer. Det
skyldes, at offentlige organisationer har konkurre-
rende forpligtelser. Man skal holde loven, veere poli-
tisk loyale, overholde budgetter, sikre hgj kvalitet og
veere responsive over for borgere og samfund. Bare
for at naevne noget. Alle disse forpligtelser udtryk-
ker veerdier, som ikke kan afvejes efter en ensartet
formel. Vi kan f.eks. ikke afveje, hvor meget retssik-
kerhed man ma give afkald pa for at spare 1 mio. kr.
Veerdierne indebeerer hver iseer legitime fordringer,
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men de kan traekke os i modsatte retninger, og de
kan ikke saettes pa feelles formel.

Derfor opstar dilemmaer. Nar organisationen

skal opstille mal, indebaerer det kompromiser
mellem mange interessenter, som har forskel-
lige bud pa, hvor balancen mellem de forskellige
veerdier ligger. Ofte bliver kompromiser mulige,
fordi vi opstiller relativt abstrakte og idealiserede
mal, som nedtoner uenighederne og peger pa en
abstrakt feellesnaevner. Sadan bliver det muligt at
samle en koalition bag styringen af organisatio-
nen. Nar ledere skal oversaette og konkretisere de
abstrakte og idealiserede mal, kommer de ibo-
ende veerdikonflikter imidlertid til syne og bliver
til dilemmaer. Pa den made kan styring blive et
spil, hvor kompleksitet og dilemmaer skubbes ned
gennem styringsniveauerne.

Jeg har tidligere beskrevet dilemmaspillet pa fgl-
gende made (Majgaard, 2010):

\

\ \-\
\ =
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Spillet er relativt enkelt i sin opbygning:

e Hvid dbner ved at konstruere et styrings-
meessigt dilemma. Dette bestér i flere mod-
stridende krav — f.eks. hentet inde fra feltet
af de ovennaevnte krydspres. | oplaegget
behgver det langt fra at indga som eksplicit
praeemis, at kravene er modstridende.

e Naeste trin er, at Hvid appellerer til Sort om
at patage sig Igsningen af dilemmaet — og
derved treede i karakter som ansvarligt og
selvstyrende subjekt.

e Sort er nu ngdt til patage sig dilemmaet, da
det ikke at vaere ansvarlig og selvstyrende
vil diskvalificere Sort fra spillet.

e Eneste mulighed er nu at sende dilemmaet
videre til Gra — igen ledsaget med appeller
om at veere ansvarlig og selvstyrende.

e Og sdledes vandrer dilemmaet fra spiller til
spiller. Man har vundet, hvis man bade kan
veere ansvarlig og selvstyrende og samtidig
slippe for at skulle Igse dilemmaet.

Et tidssvarende eksempel kunne veere, at tople-
delsen erkleerer, at organisationen skal arbejde
med et "vildt problem’, som per definition er
komplekst og dilemmafyldt. Topledelsen laegger
ogsa veegt pa, at Igsningerne skal findes decen-
tralt, og at organisationen skal "friseettes” for, at
alle gode kreefter kan taenke innovativt og udfor-
dre “siloer” med udgangspunkt i borgeren. Bor-
geren, vilde problemer og friseettelse er staerke,
men abstrakte faellesnaevnere. Det er sveert for
decentrale ledere at afvise denne appel. Det vil
veere det samme som at indrgmme, at man ikke
er innovativ, frihedssggende og ansvarstagende.
At tage dilemmaet pa sig indebeerer imidlertid
mange sveere valg. Og for lederne kan Igsningen
nu veere, at dilemmaet sendes videre til med-
arbejderne - ved at ogsa disse “friseettes” til at
udvikle lokale og beeredygtige Igsninger pa sam-
skabende mader.

Som Niels Akerstrgm Andersen har beskrevet
det, bliver moderne magt, at den magtoverlegne
overlaesser kompleksitet pa den magtunderlegne
(Andersen, 2008, s. 167-168).

Det sker via en dobbeltbundet kommunikation,
hvor der appelleres til frihed og tillid, men dette
ggres i en kontekst af kontrol og trusler. Du kan
ikke skubbe kompleksitet tilbage og opad. Og du
kan ikke undfly uden dermed at de-autorisere
dig.

Anerkendelse gor forskellen

Problemet i dilemmaspillet er ensidigheden i
styringen. Paradoksalt nok kan en styring, der
paberaber sig tillid og lyst til fornyelse, indebaere
et ensidigt pres pa, at andre tager dilemmaerne pa

sig.

Mange styringsteknologier lzegger op til denne
ensidighed, fordi de bygger pa relationer mellem
dem, der styrer, og dem, der bliver styret. Der er
nogen, der “ggr noget ved” organisationen. Der er
en ledelse, der saetter en retning, og som opstil-
ler visioner og pejlemaerker, skaber fglgeskab

og implementerer i bund. Selv nar vi indbyder til
frihed og tillid, bliver det en ensidig handling

Som leder kan man selv pendle mellem positio-
nen som styrende eller styret objekt. Enten er jeg
et seerligt autonomt subjekt, som kan sta over og
overfor organisationen som et styrbart system.
Eller ogsa kan jeg se mig selv som en mekanisme
i systemet, der selv blot er underlagt et krydspres.
Gensidigheden falder bort. Det samme ggr ratio-
naliteten.

En konsekvens er, at vi mister et anerkendende
sprog. Nar mennesker hgrer appeller til tillid og
friseettelse, kommer man til at hgre kontrol.

Vendepunktet er, nar vi forstar:

e At vi alle er deltagere i organisationens praksis,
som bliver til i myriader af lokale samspil

¢ At styring er de samtaler, hvor vi aftaler mal,
koordinerer og fglger op

¢ Og at styringens rationalitet afhaenger af kvalite-
ten af samtaler — det vil iseer sige vores evne til at
dele kompleksitet og dilemmaer pa en nuanceret
og realistisk made, i stedet for at skubbe dem
mellem hinanden

Jeg skal nu forsgge at udvide dette argument —
ved at forholde det til tre aktuelle udviklinger og
diskussioner inden for offentlig styring og ledelse:

Hinsides dilemmaspillet #1:
Visioner og det nuancerede
sprog for veerdiskabelse

Skal vi dele kompleksitet og dilemmaer, ma vi
udvikle et nuanceret sprog for det, vi skaber sam-
men. Med et mere nuanceret sprog far vi mere
plads til at skabe integration mellem organisatio-
nens vaerdier og forpligtelser.

26 Social Udvikling < Juni / Juli 2024



Uden anerkendelse - ingen rationalitet: Nar rationel styring forvandler sig til sit eget vrangbillede

Aktuelt har navnlig Ledelseskommissionen beto-
net vigtigheden af, at ledere saetter en klar retning
for organisationen i form af en vision. Faktisk siger
de dette temmelig klart:

Alle offentlige ledere skal kunne seette en
meningsfuld retning for deres organisation
via en klar vision, [og] hvis ikke du kan og vil
det, skal du ikke vaere leder.

(Ledelseskommissionen, 2018).

Spgrgsmalet er imidlertid, hvad vi mener med
"klar retning” Akillesheelen i visionsledelse er
veerdikonflikter. Hvad nu hvis medarbejdere og
samarbejdspartnere simpelthen ikke er enige i
lederens bud pa en klar retning? Her kan lederen
kommunikere nok sa karismatisk og tydeligt,
men den motiverende virkning er i

bedste tilfeelde lav (Majgaard,
2023, s. 51-566). Derfor rum-
mer litteraturen om
visionsledelse et helt
arsenal af metoder

til, hvordan man
nedbringer veerdi-
konflikter og skaber

stgrre veerdikongru-

ens — f.eks. ved at
kommunikere ved-
holdende og mere
overbevisende eller

ved i sidste instans

at udskifte medarbej-
dergruppen med nogle,
der er er mere enige.

Her kan man let overse, at
veerdikonflikter kan veere legi-

time og begrundede i organisationens
forskelligartede forpligtelser. Det, der kan hgres
som “uenighed” eller endog “modstand’ kan
veere forsgg pa at synligggre veerdier og forplig-
telser, som jeg som leder er kommet til at overse.
For eksempel kan jeg i mit forsgg pa at skabe

en agil og tilpasningsdygtig organisation have
overset behovet for at vedligeholde og udvikle
organisationens institutionelle integritet. Eller jeg
kan i min straeben efter klare og malbare resul-
tater have skeevvredet organisationens formal.
De kritiske stemmer og forteellinger kan veere
invitationer til at undersgge det komplekse formal
med vores arbejde og skabe anderledes balancer.
Selvfglgelig kan veerdikonflikter ogsa veere illegi-
time, og her kan det veere i orden at veere tydeligt
grensesattende. Men det kraever ydmyghed

og dgmmekraft at kende greenserne for legitime
veerdikonflikter.

Nar vi szetter retning, ma vi derfor pendle mellem
pa den ene side at forpligte os i forhold til det
stgrre og komplekse formal og pa den anden side
tentativt give bud pa afklaringer og konkretiserin-
ger af, hvad formalet betyder. Visioner og malbil-
leder er hypoteser om, hvad vores formal indebee-
rer. Vi kan beslutte at forfglge disse hypoteser, og
vi kan ggre det med liv og sjeel, men det kan vise
sig, at vi tager fejl. Vi kan erfare visioner og malbil-
leder, som er mere veerd at streebe efter, og som
giver et mere traeffende pejlemeerke for organisati-
onens formal.

Visioner og mal er ikke noget, vi har, eller som vi
saetter en gang for alle. Det er noget, vi leder efter.
Strategisk styring og ledelse er at holde denne
sgge- og leereproces levende. Med tiden opbygger
vi sammen en dgmmekraft, der i stigende grad
kvalificerer den made, vi forvalter
formalet og vores mange kon-
kurrerende forpligtelser pa.
Dette kan vi (med et |an
fra Philip Selznick) kalde
organisationens karak-
ter (Majgaard, 2023,
s. 31-35).

| en tid med klima-
og naturkrise
er det en vigtig
leereproces, at vi
finder mader at
udvide horisonten
for ansvar og veer-
diskabelse. Hvordan
indteenker vi forholdet til
klima og natur i maden, vi
skaber veerdi? Hvordan udvik-
ler vi baeredygtighed og rege-
nerative kulturer som en del af den
made, hvorpa vi udvikler vores faglige opgaver?
At finde ud af det er en s@gge- og leereproces eller i
sidste instans en evolutioneaer proces, som kraever
en konstant beveegelse mellem at anskue vores
stgrre formal og dets tentative konkretiseringer.
Alt dette kan kun ske, hvis vi kontinuerligt udvikler
vores sprog for veerdiskabelse, sa det kan tage
hand om mere og respektere flere nuancer.

Hinsides dilemmaspillet #2:
Nuancerede koblinger mellem
indsatser og effekter

At udvikle et rigere sprog for veerdiskabelse
kreever tilsvarende en nuancering af de mader,
vi definerer sammenhange mellem indsatser og
effekter. Et dilemmaspil kan let opsta, hvis vi pa
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den ene side sgger at tage ansvar for komplekse
og vilde problemer og pa den anden side sgger
at fastlaegge lineaere og forudsigelige sammen-
haenge mellem indsatser og effekter.

Jo mere vidtraekkende og kom-
plekse vores mal bliver, desto
mere bliver malopfyldelsen
afheengig af processer,

vi kun kan pavirke i

begreenset omfang.

Et skridt kunne veere at
skelne mellem tre typi-
ske veerdikonfiguratio-
ner (Majgaard, 2023, s.
39-44):

e Vaerdikaeden, hvor der
er klare linesere sammen-
heenge mellem indsatser og
effekter i henhold til bestemte
virksomme mekanismer, som vi
kan beskrive og dokumentere.

¢ Vaerdiveerkstedet, hvor veerdien typisk bliver til
i samspillet mellem en professionel og en eller
flere brugere og samarbejdspartnere. Hertil
hgrer de fleste professionelle ydelser inden for
sundhed, uddannelse og velfaerd. Her kan vi ikke
sige med sikkerhed, hvad der vil skabe bestemte
effekter. Men vi kan formulere mal, der under-
stgtter en situationsbestemt brug, professionel
dgmmekraft. Og vi kan seette mal for udfaldsrum-
met af resultater.

e Vzerdinetveerk, hvor veerdien skabes i netvaerk,
som vi har meget lidt kontrol over. De vigtigste
producenter af veerdi er maske nogle, der slet
ikke er en del af organisationen. Dette er typisk
tilfaeldet, nar vi forsgger at bidrage til Igsningen
af stgrre samfundsmaessige problemer. | stedet
for at evaluere i forhold til et pa forhand fastlagt
mal, kan vi i dialog med samarbejdspartnere
evaluere de emergerende effekter. Hvad er det,
vi skaber sammen? Hvilke mg@gnstre kommer til
syne? Hvad skal vi styrke, hvad skal vi moderere?

Som sagt er det farligt at behandle veerksteder,
som om de er veerdikaeder. Det er her, vi presser
standardiserede mal og metoder ned over en
veerdiskabelse, som beror pa samspil og lokal
dgmmekraft. Den modsatte kategorifejl kan ogsa
veere aktuel. Her igangsaetter vi involverende og
udforskende processer, hvor disse processer reelt
ikke tilfgrer noget til veerdiskabelsen.

Det er aldrig givet, om en given opgave skal
behandles som del af en kaede, et vaerksted eller et

netveerk. Selve det at kunne udvikle og forfine

dialogen af, hvordan veerdi opstar og kan udtryk-

kes, er et omdrejningspunkt for en strategisk
ledelsesdialog.

Spgrgsmalet er, om de tre
veerdikonfigurationer blot
repreesenterer sideord-
nede muligheder, der
kan veelges efter for-
godtbefindende. Eller
om der er en realitet,
som vil straffe for
simple og darlige valg.
Nar vi foreslar at male
veerdiskabelse pa en
bestemt made, rejser vi
en fordring om, hvordan
vi vil opfatte relationen
mellem indsats og effekter,
og hvor langt vi vil udstraekke
vores resultatansvar. Omverde-
nen kan reagere pa denne fordring —
bekreeftende eller afvisende. Det kan veere vores
opdragsgivere og interessenter, der reagerer. Men
det kan ogsa vaere vores miljg i bredere forstand.
Jeg kan have sat et afgreenset og klart preestati-
onsmal, som giver retning og fokus. Men denne
tilsyneladende klarhed kan vaere vundet ved at
ignorere effekterne pa den fysiske og psykiske
trivsel, pa de lokale feellesskaber eller pa naturen
og klimaet. Det forbliver ikke ustraffet. Virkelig-
heden vil sparke tilbage — og give os tegn i form
af synlig mistrivsel, opportunisme og manglende
sammenhold eller tab af levesteder og livsformer.
En realistisk og nuanceret forstaelse af vaerdiska-
belse opstar kun i en konstant dialog med omver-
denen, hvor vi udforsker og afprgver vores rela-
tioner og ansvarlighed. Hver veerdikonfiguration
indebeerer en bestemt reduktion af kompleksitet
og en afgreesning af institutionens ansvar.

| stedet for at se de tre veerdikonfigurationer som
sideordnede, kan vi se dem som indlejrede i hinan-
den - som koncentriske cirkler, hvor anerkendelsen
af kompleksitet og ansvar gradvist udvides til at
favne mere og mere omfattende sammenhaenge.

Hinsides dilemmaspillet #3:
Forvaltning af autoritet

Hele den ovennavnte tilgang til veerdiskabelse kan
kun udfoldes i samtaler, der er preeget af abenhed
for at dele kompleksitet og udvikle feelles dgm-
mekraft. Det kreever en hgj kvalitet af gensidighed
og naerveer. Ingen styring bliver, som sagt, mere
rationel, end kvaliteten af samtaler tillader.
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Uden anerkendelse - ingen rationalitet: Nar rationel styring forvandler sig til sit eget vrangbillede

Som leder ma man give afkald pa fantasien om at
veere et autonomt subjekt, som star over eller over
for organisationen. Den grundleeggende sproglige
figur med en leder, "der ggr noget ved” organisati-
onen ma opgives. Det betyder ikke, at lederen ikke
har en seerlig position eller sarlige forpligtelser.
Men det er altid en position og et seet forpligtelser,
der er begrundet i den veerdiskabelse, vi skal bane
vejen for. Og det er positioner og forpligtelser, vi
kan dele med hinanden.

| de senere ar er vi i stigende grad begyndt at
forsta ledelse som en proces, der er defineret

ved sine effekter snarere end ud fra de formelle
positioner, hvorudfra den udgves. Ledelse er at
hjeelpe feellesskabet med at finde feaelles retning,
koordinere og udvikle forpligtethed i et landskab,
hvor der er mange vaerdier og forpligtelser pa spil
(Majgaard, 2023, s. 57-62).

Distribueret ledelse er eksempel pa en nuanceret
made at forvalte ledelsesautoritet pa. Lederen har
en hierarkisk autorisering, men forvalter denne
ved at dele ledelsesopgaver med bade ledelses-
kolleger og medarbejdere. Dette sker f.eks. nar
medarbejdere patager sig opgaver som vejledere,
ressourcepersoner og fyrtarne. Et yderligere skridt
er den sakaldte TEAL-organisering, hvor det bliver
en integreret del af en gruppes opgavelgsning at
forvalte og dele autoritet.

Dette er temmelig subtile mader at forvalte auto-
ritet pa. Det er ikke en bortskaffelse af hierarkier.
Men derimod en forvaltning af mange forskellige
og opgavebestemte hierarkier. Der er ingen tvivl
om, at dette er kraevende for bade individer og
feellesskaber. Organisationer og positioner bliver
mere flertydige. | dag kan du mgde mange ledere
og medarbejdere, som bruger en del energi pa

af aflaese, hvilke spilleregler og hierarkier der

er geeldende i en given kontekst. Du kan mgde
ressourcepersoner og projektledere, som oplever,
at de har faet overlaesset ledelsesmaessige opga-
ver uden den ngdvendige autorisering. Og du kan
ogsa opleve dilemmaspil, hvor der appelleres til
distribution og selvstyring, men i en kontekst der
er spaekket med trusler og kontrol.

Der kan veere to tilgange til sddanne uheldige situ-
ationer. Den ene kunne veere at skabe mere klare
roller — hvor autorisering, opgaver og ansvar frem-
star mere udfoldet. Den anden er at styrke vores
feellesskaber med metoder til at afklare og forvalte
autoriseringsspgrgsmal som en del af den Igbende
opgavelgsning. Begge dele kan veere relevante.
Men navnlig den sidstnaevnte tilgang, som kende-
tegnerTEAL-organisering, er staerkt modnende for
feellesskabet og dets evne til at skabe vaerdi.
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Til sidst vil jeg ggre opmaerksom pa, at denne
udvikling stiller store krav til, at vi som ledere
udvikler modenhed og et nuanceret selvbillede.
Ledere skal bade kunne veere noget szerligt (dif-
ferentiere sig), og de skal kunne veere deltagere
blandt andre deltagere (integrere sig). Man kan
pendle voldsomt mellem disse positioner — veere
for meget og veere for lidt — indtil man over tid fin-
der et veerdimaessigt og eksistentielt stasted, som
kan rumme dobbeltheden i ledelsespositionen.
Nar det begynder at ske, vil man opleve en betyde-
lig stgrre frihed og virkningsfuldhed i forholdet til
feellesskabet.

Opsamling

At udvikle evnen til anerkendelse er en vigtig
betingelse for at styre og lede mere rationelt og
virkningsfuldt. Udadrettet handler det om at forsta
flere nuancer i organisationens formal og forplig-
telser og kunne omsaette dem i et meningsfuldt og
treeffende sprog for den veerdi, vi skaber igennem
organisationens arbejde. Indadrettet handler det
om at kunne forvalte vores indbyrdes relationer
med en forfinet forstaelse af, hvad det vil sige at
have autorisering og ansvar i feellesskabet. Ledelse
er at hjeelpe organisationen med at udvikle sig
udadtil og indadtil med et favhende og omsorgs-
fuldt blik for veerdiskabelse.
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Skraeddersyet forskning til
personalemgder, teammgder og
temadage - Omvendtslev fas nu
1 en skummetmaelks-, letmaelks-,
og sosdmaelksversion

Af Lisbeth Nielsen, Thomas Heegaard Christensen, Thomas Waring Stubben,
Lektorer ved Paedagoguddannelsen Aalborg, UCN Paedagogik

temadage.

Omvendtselv er et forskningsprojekt, der under-
sgger meningsfuld beskeaeftigelse for mennesker
med intellektuelle udviklingshandicap i social-
gkonomiske virksomheder. Projektet er etableret
i samarbejde mellem UCN Pzedagogik, Stiftelsen
Kgbmandsgarden, Levefellesskabet Herta og
Fonden VIMBY. Hvis du teenker, at du allerede har
hgrt om forskningsprojektet Omvendtslev, sa er
det sikkert fordi, du har laest artiklen Balancen
skaber meningsfuld beskeeftigelse i et tidligere
nummer af Social Udvikling (2022), hvor projek-
tets resultater blev preesenteret.

| denne artikel vil vi seette spot pa formid-

ling af forskningsprojektet Omvendtslev,

der kan ses som et forsgg pa at skabe prak-
sisneer og direkte anvendelsesorienteret forsk-

Laes mere om projektet i:

¢ Det har stor betydning, at sadan nogle som
os kan komme sadan et sted hen og arbejde —
meningsfuld beskaeftigelse for personer med
udviklingshandicap; Nielsen, L., Stubben,
T.W. & Christensen, T. H., 2022, Tidsskrift for
Socialpsedagogik, arg. 25, nr. 1

* Omvendtslev — meningsfuld beskaeftigelse for
borgere med udviklingshandicap, Stubben,
T.W., Christensen, T. H. & Nielsen, L. 2022,
Social Kritik

| en travl praksisvirkelighed, hvor der hele tiden skal prioriteres mellem need-
to-do og nice-to-do, kan det vaere sveert ogsa at finde tid til at orientere sig i
forskning indenfor feltet. Ligeledes kan det veere vanskeligt for forskerne at finde
det rette format til formidling, sa forskningen bliver anvendt og far betydning.

| forskningsprojektet Omvendtslev har vi eksperimenteret med forskellige
formidlingsformer, og i denne artikel vil vi preesentere en digital formidling af
projektet, der eksempelvis kan anvendes pa personalemader, teammgder og

Lisbeth
Nielsen

Thomas Waring
Stubben

Thomas Heegaard
Christensen

ningsformidling. Projektets problemstilling

og dermed omdrejningspunktet for projektet
udsprang af paedagogisk praksis. Det var derfor
ogsa naturligt fra projekters begyndelse, at der
dels var en ambition om at skabe involverende
forskning, hvor borgerne med intellektuelle
udviklingshandicap og de fagprofessionelle fik
en betydelig rolle. Dels ogsa en ambition om, at
projektets resultater efterfglgende ville fa en ind-
virkning pa den paedagogiske praksis og skabe
mere meningsfuld beskaeftigelse for mennesker
med intellektuelle udviklingshandicap. Vi haber
derfor ogsa, at denne artikel vil bidrage til dette.

Praksisnaer forskningsviden
og formidling

Den praksisneere forskning og formidlingen er
dog ikke kun en ambition, som vi i forskningspro-
jektet Omvendtslev har. Professionshgjskolerne
har alle en forskningsmaessig forpligtelse til at
bedrive forskning taet pa og i samspil med de
professioner og centrale velfeerdsomrader, som
professionshgjskolerne uddanner til. Denne for-
pligtigelse kraever, at forskerne pa professions-
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hgjskolerne har indsigt i samt interesse og ambi-
tioner for den paedagogiske praksis. Det kraever
dog ogsa, som det var tilfeeldet i forbindelse
med projektet Omvendtslev, at de fagprofessio-
nelle lukker forskerne ind i praksis og gnsker at
bidrage og samarbejde om, at den paedagogiske
praksis bliver endnu bedre.

Professionsuddannelserne forskningsfor-
pligtelse er at:

Varetage praksisnaere og anvendelsesorien-
tererede forsknings- og udviklingsaktiviteter
og herigennem aktivt medvirke til, at ny viden
tilvejebringes og bringes i anvendelse i savel
den private som den offentlige sektor.

Kilde: Danske Professionshgjskoler, 2023

Pa Peedagoguddannelsen UCN Pzedagogik, hvor
projektet Omvendtslev er forankret, er ambitio-
nen ligeledes, at forskningen skaber veerdi for
omverdenen ved at Igse konkrete samfunds-
maessige udfordringer. Denne opgave er ikke let.
Foruden et krav om taet samarbejde med de rele-
vante aktgrer kreever det ogsa, at vi som forskere
ggr os umage med at forsta de organisatoriske
rammebetingelser og den psedagogiske praksis,
som vores forskning skal skabe veerdi for. | pro-
jekt Omvendtslev betyder det, at vi har prioriteret
andre formidlingsformer end tykke forsknings-
rapporter, da der sjeeldent vil veere mulighed

for, at en hel personalegruppe kan fordybe

sig i forskningslitteraturen sammen. | projekt
Omvendtslev har vi som naevnt den ambition, at
forskningsresultaterne skal kunne skabe vaerdi
for de i projektet involverede socialgkonomiske
virksomheder og medarbejdere. Dette er blandt
andet sket ved at formidle projektets resultater
gennem faglige oplaeg til de involverede partnere
og respektive interessenter pa feltet. Ydermere

er projektets resultater formidlet pa konferencer
nationalt og internationalt samt gennem faglige
og videnskabelige artikler som naevnt ovenfor.
Derudover har vi udarbejdet, udgivet og afprgvet
det digitale inspirations- og undervisningsmateri-
ale, som denne artikel omhandler.

Digitalt inspirationsmateriale
i tre versioner

Den digitale formidling Meningsfuld beskaefti-
gelse — inspirations- og undervisningsmateriale
til personalegrupper og teams, der arbejder med
beskaeftigelse for mennesker med udviklingshan-

dicap er frit tilgeengeligt og ganske gratis. E-lae-
ringsforlgbet kan tilgas via link pa computeren
eller via QR-kode pa telefon og tablet. Materialet
er udarbejdet i tre forskellige versioner symbo-
liseret ved den indledende meelkemetafor, der
hver isaer formidler forskellige dele af projektet.
De tre versioner har forskelligt omfang i tid,
faglig bredde og teoretisk dybde. Materialet er
udformet pa denne made med en ambition om,
at det saledes kan anvendes direkte ind i den
peaedagogiske praksis, nar der er tid. Det kunne
veere i forbindelse med eksempelvis persona-
lemgder, mgder i faglige teams eller pa tema-
dage. De tre forlgb er udarbejdet pa en sadan
made, sa den enkelte personalegruppe dels far
viden om meningsfuld beskeeftigelse og dels far
redskaber til at analysere egen praksis. Ydermere
indeholder forlgbene ogsa redskaber til at stgtte
en udviklingsproces i egen praksis.

De enkelte forlgb har en tydelig progression og
beskrivelse af fremgangsmaden i layoutet. De
enkelte forlgb er dog fleksible, og det vil veere
muligt at springe frem og tilbage i forlgbet, sale-
des de enkelte indholdselementer tilpasses prak-
sis. Forlgbene fungerer uafhaengigt af hinanden,
men da de tre forlgb omhandler noget forskelligt
i forhold til meningsfuld beskaeftigelse, vil det
selvsagt veere mest givtigt at gennemga alle tre
forlgb.

Digitalt og fleksibelt design

Udviklingen af de tre forlgb er baseret pa nogle
grundleeggende didaktiske principper, der
udspringer af spgrgsmalet: Hvad gnsker vi, at
de paedagogiske medarbejdere og praksisfeel-
lesskaberne skal fa ud af at anvende forlgbene?
Vi har gennem grundige drgftelser udvalgt fire
didaktiske principper, der er gennemgaende for
e-leeringsforlgbene.

De kan kort formuleres sadan:

1. Tematikken slas an med udgangspunkt i de
paedagogiske tilbuds egen praksis

2. Forskningsresultater formidles

3 Forskningsresultater forbindes med de paeda-
gogiske tilbuds egen praksis

4. Der reflekteres over udviklingsmuligheder i
egen paedagogiske praksis, og fgrste skridt i

denne udviklingsproces planleegges

Det er ogsa vigtigt for os, at adgangen til forsk-
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ningsresultaterne skal veere meget enkelt, sa
flest muligt kan drage nytte af projektet. Derfor er
forlgbet udviklet digitalt, er meget let tilgeenge-
ligt og kreever samtidig ikke forudgaende forbe-
redelse.

Hertil gnsker vi at tilbyde en bred palet af inspi-
rationsmateriale, der kan fungere i forskellige
kontekster. @nsker man at bruge en hel temadag
pa at udvikle egen praksis med afseet i projektets
resultater, er dette en mulighed. Men har man
kun kort tid til radighed pa f.eks. et persona-
lemgde, sa er det stadig muligt at hente inspira-
tion i materialet.

Afprovningen af materialet
i praksisfeltet

Inden udgivelsen af inspirations- og undervis-
ningsmaterialet er dette afprgvet ved udvalgte
samarbejdspartnere fra projektet. Pa trods af, at
materialet blandt andet er udarbejdet pa bag-
grund af forskning i deres praksis, har de fag-
professionelle givet udtryk for, at de forskellige
analyse- og udviklingsdimensioner har bidraget
til at betragte deres praksis pa en anden made,
og de har faet nye perspektiver pa deres paeda-
gogiske arbejde.

Deltagerpositioner

Forlgbet om Deltagerpositioner er det korteste af
de tre inspirationsforlgb. Her fokuseres der p3,
hvilken form for deltagelse den enkelte medar-
bejder med udviklingshandicap har i arbejdsfael-
lesskabet pa beskeeftigelsestilbuddet, samt pa
om denne deltagerposition er meningsfuld for
den pageeldende medarbejder. Det anbefales at

Arbejde Arbejde med

vejledning

selvstaendigt

arbejde i mindre grupper i forhold til dette forlgb,
og det forventes at tage ca. 20 minutter.

Meningsformationer

Det andet forlgb har en varighed pa ca. 2 timer.
Det er en beskrivelse af, hvad, vi i forskningspro-
jektet er naet frem til, skaber mening for med-
arbejderne i de sociogkonomiske virksomheder.
Ydermere er det en undersggelse af meningsfor-
mationer i egen praksis samt drgftelse af, hvad
meningsfuld beskaeftigelse og aktiviteter er.

| dette forlgb stilles spgrgsmalet: Hvad er
meningsfuld beskaeftigelse for borgerne?

Desuden faciliteres en analyse af egen praksis
samt tilretteleeggelse af nye tiltag med afseet i
fire meningsformationer. | forlgbet anbefales det
at arbejde i grupper pa max. fem personer.

Produktionens
identitets-
maessige
betydning

Blive
honoreret for
arbejdet

Det sociale
arbejds-
feellesskab

Felge
produktions-
kaeden

Lisbeth Nielsen
UCN Paedagogik

Social
deltagelse i
arbejdet

Arbejde i
samarbejde
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Kapabiliteter

Det sidste og mest omfattende forlgb er tiltsenkt filosof Martha Nussbaums kapabilitetstilgang.
at have en temadags leengde. | forlgbet seettes der Forlgbet indledes med en drgftelse af det paedago-
fokus pa livskvalitet ud fra den amerikanske moral-  giske arbejde med livskvalitet.

De ti kapabiliteter

VEMNO G

Fysisk sundhed Kropslig integritet Sanser, forestillings- Fglelser
evne og tanker

@P®E A

Praktisk fornuft Relationer Andre arter

Kontrol over ens
omgivelser

Herefter rettes blikket pa Martha Nussbaums
kapabilitetstilgang og hendes beskrivelse af
10 centrale kapabiliteter. Med afseet i forsk-
ningsprojektet Omvendtsiev formidles eksem-
pler pa, hvordan disse kapabiliteter kan se
ud i beskeeftigelses- og aktivitetstilbud. | den

sidste del af forlgbet saettes der fokus pa bMe?(ingSfU'd
egen praksis og udvikling af nye tilgange til at es mﬂ"g
else

styrke eller udvikle borgernes kapabiliteter.

Inspirations
" O0g under
teams der arbejder me‘gst:"ngsmme”me il

Det er selvfglgelig op til den enkelte, om man udviklingshandicap eskeeftigelse for
gnsker at gennemga alle tre forlgb, og om
man gnsker at fgre alle konklusionerne ud
i egen praksis. Sikkert er det dog, at de tre
forlgb alle vil fgre til refleksion.

Personalegrupper og
mennesker meq

Efterfglgende finder | QR-koder m.v. til
inspirations- og undervisningsmaterialet —
Rigtig god forngjelse!

u c n PROFESSIONSHgUSKOLEN
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Inspirationsmateriale i

tre versioner

| dette materiale finder du tre forskellige onlineforlgb til inspiration og
udvilkling af den socialpcedagogiske indsats indenfor beskaeftliges-
og aktivitetstilbud for voksne med udviklingshandicap. Materalet er
udvilket til personalegrupper og teams, men kan ogsd inspirere til

selvstcendigt arbejde.

Deltagerpositioner

Det korte forlgb omhandler "Deltagerpositioner". Her
fokuseres der pd hvilke deltagerpositioner den enkelte
borger har i beskceftigelsestilbuddet. | dette forlgb
anbefales det at arbejde i mindre grupper med en forventet
tidramme pd 20 min.

Folg linket til forlgbet her: "Deltagerpositioner" eller via QR-
koden til hgjre.

Meningsformationer

Et 2 timers forlgb der omhandler en undersggelse og
drgftelse af hvad der er mennigsfuld beskceftigelse eller
aktiviteter. | dette forlgb stilles spgrgsmdlet; hvad er
meningsfuld beskceftigelse for borgerne? Endvidere
faciliteres en analyse af egen praksis samt tilretteloeggelse
af nye tiltag med afscet i fire meningsformationer. | dette
forlgbe anbefales det at arbejde i grupper p&d max. fem
personer. Links til materialet findes her: "Meningsformationer
" eller via QR koden.

Kapabilteter

Et temadagsforlgb hvor der scettes fokus pd livskvalitet og
kapabilteter. Forlpbet er rammesat til ca. 6 timer. Forlgbet
indledes med en drgftelse af det pcedagogiske arbejde med
livskvalitet. Herefter rettes blikket pd Martha Nussbaums
kapabiltetstilgang og hendes beskrivelse af 10 centrale
kapabilteter. Med afscet i projektet Omvendtslev formidles
eksempler pd, hvorledes disse kapabilteter kan se ud i
beskceftligelses- og aktivitetstiloud. Forlgbets sidste del
scetter fokus pd jeres praksis og udvikling af nye tilgange til
at styrke eller udvikle borgernes kapabilteter. Links til
materialet findes her: "Kapabilteter" eller via QR koden.

U c n PROFESSIONSH@JSKOLEN
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Skriv en artikel
til SOCIAL UDVIKLING

Mange af artiklerne i dette tidsskrift er skrevet af fagpersoner inden for
det social- og ledelsesfaglige omrade. Malet er at dele vaerdifuld viden og
erfaring vedrgrende handicap, psykiatri og ledelse.

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING henvender sig til alle med interesse for
det social- og ledelsesfaglige omrade, herunder praktikere, ledere,
studerende og forskere, som gnsker at holde sig opdateret med ny viden,
nye muligheder og praksiserfaringer.

| redaktionen modtager vi gerne artikler til SOCIAL UDVIKLING. Har du
erfaringer fra udviklingsprojekter pa tilbuddet, eller har du i forbindelse
med din uddannelse eller forskning lavet et projekt, der er kommet nyttig
viden ud af, er du velkommen til at sende os et artikelforslag. Vi modtager
ogsa gerne forslag til anmeldelser af fagbgger eller ideer til emner, som
bgr belyses i SOCIAL UDVIKLING.

Vi kan ogsa tilbyde assistance i forhold til ideudvikling — og sparring
under selve skriveprocessen.

Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktgr Bo
Mollerup pa bomo@socialtlederforum.dk eller redaktgr Irene Coakley pa
ireneodense @yahoo.dk

Med venlig hilsen
SOCIAL UDVIKLINGSs redaktion
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Vis Ledelse ved Anja Schgler

Jeg tilbyder
Samtlige indsatser kan skraeddersyes efter konkrete gnsker
og behov. Kontakt mig for yderligere oplysninger
og i forbindelse med specifikke onsker.

Udfold dine og organisationens potentialer - Vis
Ledelse skaber fremtidens medarbejdere og ledere

«Jeg hjzlper ledere og organisationer med at styre,
lede og udvikle organisationen til bedre udnyttelse af
eksisterende ressourcer

« Specialist i distribueret ledelse som aktiverer
medarbejdernes potentialer, der bidrager til at @ge
summen af baeredygtige beslutninger

Vis Ledelse tilbyder indsatser der:

« Knytter mennesker og organisationer sammen

« Nytteriforhold til den aktuelle situation og udnytter
de eksisterende potentialer og ressourcer

» Beskytter mod ydre pres ved at skabe resiliens og
kapabilitet

Indsatserne tager afseet i et sigte om at udvikle ledelse,
der (k)nytter og udnytter det fulde potentiale.

©

Foredrag, oplaeg og Strategisk
undervisning radgivning
() Visionsledelse (¥) Fokus pa uudnyttede
potentialer

() Ledelse af forandringer

Strategiudviklin
@ Distribueret ledelse O g 2

@ Projektplanlaegning

Vis - Ledelse har et indgdende kendskab til det
socialfaglige omrade og arbejder med udgangspunkt i
evidensbaseret viden og metoder.

S S

Workshops og Coaching og
facilitering supervision
@ Organisatorisk @ Individuel og i grupper
sammenhang

@Strategiske dilemmaer

() Feelles retning o
@Faghge dilemmaer

@ Laeringsrum

@ Samarbejde pa tvaers @ Nye perspektiver
(¥) Veerdiskabende mal (¥) Veerdiskabelse
Laes mere pa hjemmesiden: www.vis-ledelse.dk
€
‘ Der tilbydes ogséa online supervision, s& du kan fa supervision lige dér, hvor det
4 passer dig bedst og den geografiske afstand ikke har nogen betydning.
VIS LEDELSE e »
KONSULENT 0G RADGIVER elefon al- .
+45 24590129 anja@vis-ledelse.dk



