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Nar man keber en 1dé uden at forsta den

Af Peter Beyer *)

A. Indledning
1. Baggrund
Denne artikel er en opfelgning pa casebeskrivelsen "Kampen om den organisatoriske

selvfortelling” (find den her: https://rauli.cbs.dk/index.php/SiS/article/download/5567/6184),

hvor der blev stillet en rakke en raekke spergsmal til leeserne. Artiklen her giver en rakke mulige
svar pa de stillede spergsmal, samt en kort gennemgang at den teori, der forer frem til de givne

svar.

Pa CBS arbejder vi ofte med folgende grundmodel, nar vi skal lose problemer:

/ Problem

Teori Empiri

Lgsning

Figur 1: Koncept for problemlosning.

Figuren illustrerer folgende: Vi formulerer et problem, som vi vil finde en lgsning pa. Derefter
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undersoger vi hvilke data, vi kan indsamle, og som belyser det problem, vi gerne vil have lost. Jo
flere relevante data, vi kan fa indsamlet, og jo flere synsvinkler vi kan anleegge pa problemet, jo
bedre. Dernast skal vi finde teori, modeller, metoder, varktojer, etc., som med udgangspunkt i de

data og synsvinkler, vi har indsamlet, kan fore frem til en lgsning af problemet.

Casen bestod 1 gennemforelsen af et projekt defineret af opdragsgiveren. Her var problemet givet,
ligesom lgsningen ogsa var specificeret. Derimod var der ikke taget stilling til teori, ligesom der i

udgangspunktet ikke var empiri tilgaengeligt for tilbudsgiver.

Problemet var formuleret som: skab og implementer en ny organisatorisk selvfortelling, der kan
frigive energi, positive tanker og stolthed omkring arbejdspladsen, og skabe en felles folelse

blandt medarbejderne, der kan vise, at vi alle er vigtige.

Lesningen var formuleret som et 3%*1 uges internatkursus for 31 instrukterer, som kan sette dem
1 stand til at forestd uddannelse af kommunens 6.500 medarbejdere, saledes at kommunen

efterfolgende selv kan forankre en ny organisatorisk selvfortelling.

Problem
En ny gnsket
selvfortaelling

Lgsning
Train the trainer
og kurser

Figur 2: Problemlosningskonceptet som det si ud i udbudsmaterialet.

Udgangspunktet for opgaven var saledes, at problemet, der skulle loses samt losningen, var
specificeret i udbudsmaterialet, hvorimod vi som tilbudsgivere ikke havde tilgeengelig empiri, og

derfor heller ikke 1 udgangspunktet anden metodeovervejelse, end at der ville vare tale om en
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kontinuert forandringsproces, samt et onske om en storre frisetning af medarbejderne. I tilbuddet

lagde vi derfor op til felgende:

Teori: Her valgte vi at arbejde med frisaetning af medarbejderne (en IY styringsmodel) og med

kontinuerte forandringer, se afsnit 2. Metoder og modeller.

Empiri: Her ville vi basere os pa de selvfortellinger, vi kunne identificere i de to forste faser af

projektforlebet.

Projektets blev derfor designet med folgende aktivitetsforlob:
a. Forberedelse af Uddannelsesforlobet (FRYSNING).

1.
2.
3.
4.

5.

Opstartsmode med direktionen.

Diagnose (en kommunal selfie).

Opstilling af projektets succeskriterier.

Formulering af en vision og et faelles vardigrundlag.

Atholdelse at mobiliseringsmeder.

b. Gennemforelse at uddannelsestorlobet (REBALANCERING).

1.

2.

3.

Gennemforelse af instrukteruddannelse.
Medarbejderkurser (Her var vi ikke med).

Gennemforelse af et byradsseminar.

c. Evaluering af uddannelsen (OPTONING).

1.

2.

Virkningsevaluering.

Efterspillet.
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Konceptet kom derefter til at se saledes ud:

Problem
En ny gnsket
selvfortaelling

Teori
Kontinuerte forandringer
IY-styringsparadigme

Empiri
Eksisterende
selvfortaellinger

Lgsning
Train the trainer
og kurser

Figur 3: Problemlosningskonceptet som det kom til at se ud i tilbudsmaterialet.

2. Oversigt over artiklen
Denne artikel skal leeses i forlaengelse at artiklen ” Kampen om den organisatoriske selvfortelling”, der
stiller en raekke sporgsmal til leeseren. Artiklen her giver et muligt svar pa disse spergsmal, den er

disponeret pa folgende made:

e Afsnit B beskriver de vigtigste metoder og modeller, som ligger bag den angrebsvinkel,
der blev brugt i casen, samt de forudsztninger, som angrebsvinklen bygger pa. De mulige
svar 1 afsnit E bygger pa disse forudsatninger.

e Afsnit C beskriver i kort form den organisatoriske selvfortelling, som den var ved
projektets start, selvfortellingen som man enskede at komme frem til og endelig den
selvfortaelling, man endte med. Afsnittet kan ses som en kortfattet beskrivelse af forleb og
resultat.

e Afsnit D er en kort opsummering af de barrierer, som ikke blev adresseret i forlgbet.

e Afsnit E indeholder derefter et muligt svar pa de i casen stillede sporgsmal.
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B. Metoder og modeller

1. Den organisatoriske selvfortelling

Nér vi vil forklare og forsta os selv og vores omverden, spiller fortellinger en central rolle. En
fortelling er en vinklet fremstilling af et handlings-/handelsesforleb eller en arsagssammenhang

med en tilnaermet fortelling. Der er altsa tale om en praktisk formet beskrivelse af sandheden.

Vi bruger forskellige fortaellinger til at skabe mening. De fortellinger, vi anvender, giver en
torklaring pa, hvordan de ting, vi oplever, henger sammen, hvordan vi forholder os til dem, hvad
der er rigtigt og vigtigt, og hvordan forskellige personer placerer sig i fortellingen. Pointen er,
at vi forstar vores liv ved hjelp af forskellige forteellinger, men at disse netop ikke fremstar som

forteellinger, men som en del af vores virkelighedsopfattelse.

Beskriver vi f.eks. bombetogter i Afghanistan som humanitere aktioner og ikke som egentlige
krigshandlinger, eller beskriver vi krigen i Irak som en befrielse snarere end en invasion, ja sa vil
mange af os formentlig mene, at det er en sand beskrivelse. I realiteten er det en sarlig fortelling
om, hvordan verden hanger sammen. Vores beskrivelser af virkeligheden forteller os, at
afghanerne og irakerne er i nod og undertrykkes og derfor ma hjalpes. En fortaelling indebaerer
en rekke forestillinger om, hvad en masse forskellige begivenheder handler om, hvad arsagerne til
dem er, hvem der i den forbindelse er helte og skurke, samt hvilke méal og forhindringer, de
prasenterer. Det er netop det, der gor fortellingen attraktiv: Den tilbyder en enkel forklaring pa
det indviklede.

Fortallingerne forvandler et kompleks anliggende med en masse indviklede politiske og
okonomiske sammenhange og interesser, til en simpel og ligetil affaere: Det handler om frihed
contra ikke-frihed; det handler om undertrykte mennesker og deres befriere. Fortallinger tilbyder
saledes ikke bare en opskrift pa, hvad der ma gores, og hvem der ma gore det. Den tilbyder ogsa
en forklaring pa, hvorfor og hvordan de ma gore det: Hvilke interesser og hensigter, de handler ud
fra. Der tages udgangspunkt i, at fortellinger ikke er objektive, men hanger tet sammen med
vores kulturelle bagage og maden, vz lever vores liv pa. Fortallinger beskriver virkeligheden fra
et serligt perspektiv. Det er derfor interessant, hvilke fortellinger vi bruger, fordi dette ofte er
afgorende for, hvordan vi handler, hvordan vi forstar andres handlinger, og hvad vi synes er

rigtigt og forkert, sandt eller falskt.
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Gennem de fortallinger, vi udveksler med hinanden, bringer vi orden i vores verden, vi finder
meningen i andre menneskers handlinger og "forhandler" os til rette med hinanden, om hvordan
verden skal forstas. Virkeligheden er noget, vi oplever, fordi vi i et givet lokalt fellesskab er blevet
enige om at opleve den sddan. Om bern har godt af at fa klg, om internationale
uoverensstemmelser skal behandles som krigserklaringer, om Gud hedder Allah, er noget vi
lokalt er blevet enige om, fordi det giver god mening i det faellesskab, vi virker i. Fortallinger er
menneskers made at fortelle hinanden, hvad det vil sige at leve og virke i de givne

omstendigheder.

Onsket i casen var at skabe rammerne for en falles organisatorisk fortalling. Det indebar, at de
nodvendige forudsaetninger i forlgbet var: tilgeengelige muligheder, passende handlinger, der kan
realiseres, kommunikation som sikrer dialog og samarbejde, og alt dette skal integreres og have

en trovaerdig kobling til virkeligheden.

Troverdig
kobling

Rammer
for en
feelles

forteelling

Tilgengeli-

ge
muligheder

Passende
handlinger

Figur 4. En felles organisatorisk selvfortelling forudsetter, at kommunikationen og interaktionen mellem
magtsystem og medarbejdere foregdr pd en sidan mdde, at medarbejderne kan skrive sig ind i den felles fortelling, og

at rammerne er pd plads.

2. Organisationen som lest koblet system
En kommune kan betragtes som et lost koblet system. Det indebzrer, at interaktionen mellem de
torskellige enheder i kommunen er sporadisk, preget af tilfaeldigheder og svingende i indhold. Det

indebaerer ogsa, at enhederne hver isar opretholder deres eget serprag.
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I ethvert system er bindingen inden for et delsystem sterkere end mellem delsystemerne. Lost

koblede delsystemer er oftest kendetegnet ved, at der ikke er en staerk enighed om praferencer og

arsags- virkningssammenhange. I en kommune er delsystemerne de forskellige forvaltninger.

ZEndringsprocessen i kommunen sker derfor ikke i forhold til et stabilt organisationsmilje, hvor

torandringer kan planlegges og styres. Den foregar inden for et netveerk, hvor den vil konkurrere

med eller indga 1 sammenhang med andre initiativer.

Weick og Quinn (1999) ser forandringen i lost koblede systemer som kontinuerte forandringer,

hvor man omdirigerer det, der allerede er pa vej i organisationen. Derfor bliver ledelsen

meningsskabere, der udpeger monstre og @ndrer deres rammer, demonstrerer hvordan tilsigtede

andringer kan ske i mindre spring, fjerner blokader for improvisering, oversattelse og leering og

andrer mening gennem nyt sprog, rigere dialog og ny identitetsformulering.

3. Kontinuerte forandringer

Weick og Quinn skelner mellem episodiske forandringer og kontinuerlige forandringer. For

kontinuerlige forandringer vender de Lewins forandringsmodel “opte, aendre, frys” pa hovedet.

Nar forandringer sker lobende, er udfordringen ikke forst at "opte” organisationen, men at se

monstre og tendenser i det, der allerede foregér. Ved kontinuerlige forandringer er det derfor

mere hensigtsmaessigt med rakkefolgen “frys, rebalancer, optening”.

Episodisk forandring.

Kontinuert forandring.

Organisationsbilledet.

Organisationen er stabil.

Forandringer er planlagte,
diskontinuerte og igangsatte.

Organisationen er lost koblede
meningsstrukturer.

Forandringen er et lobende
leeringsforlob med mange
mindre forandringer.

Forandringsbilledet.

Forandringen er et designet
forleb fra en veldefineret stabil
tilstand til en anden veldefineret
stabil tilstand.

Interventionsstrategier:!

1.  Teknisk rationel.
2. Humanistisk.
3. Politisk.

Forandringen er en
omfortolkning af den
organisatoriske virkelighed.

Interventionsstrategi:

e Eksplorativ.

! Se Beyer (2018) og Borum (2013)
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Interventionsstrategi. 1. Teknisk rationel => analyse, | Eksplorativ => frys,
design, implementering. rebalancer, opte.
2. Humanistisk => opte, endre,
fry S Changemakere, der anerkender
3. Politisk => dremme, feelles og seetter fokus pa de
byggeproces, etabler eksisterende monstre og
ejerskab. organisatoriske
selvfortellinger.
Arbejder med at aendre
selvfortellingerne gennem
Talk the Walk og abner for
improvisering, ny forstaelse og
leering.
Lederrolle. Primus motor der igangseetter Sensemalker, der faciliterer
forandring. forandring.

Tabel 1: Forskellen mellem episodiske forandringer og kontinuerlige forandringer.

Interventionsstrategien i casen kan resumeres saledes:

a. FASTFRYS: En @ndring af de organisatoriske selvfortallinger vil kraeve, at vi forst gor dem
synlige for alle i organisationen og i serdeleshed for magtsystemet.

b. REBALANCER: Her genfortolkes de organisatoriske selvfortallinger. Vi soger i faellesskab at
skabe nye faelles selvfortallinger, som vil give mening, dvs. at de forer frem til en situation,
hvor vi alle, savel medarbejdere som ledere og politikere far os selv med over som hele
mennesker.

c. OPTONING: Her lader man de forskellige dele af kommunen valge egne handlinger, og
handle, med udgangspunkt i den onskede nye selvfortelling. Lederne skal nu turde satte
sensemaking og sensegiving fri individuelt og kollektivt. Dette betyder dog ikke, at der ikke er

retning og rammer (jeevnfor figur 4).
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* Fastfrysden e Skitser nye
organisatoriske mulige
selvforteelling. menstre

* Veelg markante * Brugen
udsagnud

» Gor mgstre tilgang
synlige * Omskriv den

J A

. Rebalancer

anerkendende

organisatoriske
selvforteelling

=

7

\.

¢ Facilitering af
leringsforlgb,
sensegiving og
changemaking

* Udbygning og
forankring af
den nye
organisatoriske
selvforteelling

J

Figur 5: Interventionsstrategien ved kontinuerte forandringer.

skal gore ting.

Tabel 2: Forskellen mellem rebalancering og optoning.

4. De kommunale styringsmodeller.

En styringsmodel omfatter antagelser om arsags- virkningsforhold, standarder for praksis og

Kommunernes opgavelosning omfatter dels standardiserede, regelbaserede ydelser, og dels

adfeerd, samt specifikke eksempler, som beskriver, hvordan en organisation ber styres, nar den

Individuelle producerede og leverede ydelser. Det indebaerer, at kommunerne er nedt til at kunne
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leve med to forskellige styringsmodeller: S. Y. modellen for handtering af de standardiserede
regelbaserede ydelser og I. Y. modellen for handtering at de individuelle producerede og leverede

ydelser.

Styringsmodellen S. Y. indebarer, at styring, budgettering og tildeling, produktion og levering af
ydelserne er standardiseret, og kontrolleret centralt pa baggrund af objektive kriterier.
Styringsmodellen I. Y. indebzrer, at kontrol med styring, tildeling, produktion og levering af
ydelserne i sd vid udstraekning som muligt er lagt i haenderne pa fagprofessionelle pa baggrund af

deres skon, og forankret i faglige normer, etik og verdier.

[ artiklen " F'ra daben konflikt til symbiotisk evolution: Hvordan offentlige ledere forener fagprofessionel
autonomi og hdard budgetdisciplin” beskriver Pedersen og Aagaard, hvordan ledelser kan lose det

traditionelle organisatoriske dilemma, der ofte opstar mellem de to forskellige styringsmodeller.

S. Y. Central kontrol
F 3
. - >
Standardiserede \ Individuelle
ydelser . ydelser
v

1. Y.

Decentral kontrol

Figur 6: De to styringsparadigmer er divergerende. Jo mere 8.1, jo mindre 1. Y. og omvendt.
John Storm Pedersen og Peter Aagaard argumenterer for, at hvis det skal lykkes bade at holde

budgetterne og at opretholde de fagprofessionelles autonomi, sd mé lederne lobende deltage i den

organisatoriske tale.
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a. Frisetning af medarbejderne.
[folge serviceloven ber mange af de kommunale ydelser tildeles pa grundlag af individuelle skon
foretaget at fagprofessionelle. Derfor ber de fagprofessionelle gores til partnere i en fortsat dialog

om produktion, levering og tildeling af ydelserne.

Den made kommunens ansatte fungerer pa er centralt i kommunens opgavelesning. Michael
Lipsky (1980) haevder, at kommunen “tegnes” at de medarbejdere, der i sidste ende stér for at
gennemfore opgavelosningen i praksis. Derfor skal disse ses som en central del af

styringsmodellen.

Kommunens medarbejdere har ofte at gore med et stort antal klienter, tvetydige mal, knappe
ressourcer. Nar det kombineres med faglig diskretion og behovet for at fortolke reglerne fra sag
til sag, kan forskellen, mellem byradets politik og politikkens udmentning i praksis vaere betydelig
og bekymrende.

Den problemstilling Lipsky ser, har baggrund i de begrensede ressourcer sammenholdt med de
lobende prioriteringsovervejelser. I kommunens udkant har medarbejderne maske en anden
mening om opgavernes udforelse, der ikke stemmer overens med de retningslinjer, der er
udstukket i byradet. Ofte er situationerne for komplekse til at kunne behandles efter strenge og

tormelle regler, men kraever professionel faglig indlevelse.

Dilemmaet for medarbejderne er, at de formodes at trefte beslutninger om borgerne pa grundlag
af de konkrete sager, men strukturen i deres job gor dette umuligt. P4 grund af strukturen i jobbet
tvinges de til at indfore praksiselementer som timeboxing, rutinebehandling, hurtig og overfladisk

klassifikation af klienterne, massebearbejdning af situationer og gummistempling.

Gummistempling indebaerer, at man blindt accepterer andres domme, man refererer til andre
medarbejderes vurderinger, selv om klientens situation kan vare anderledes og kompliceret.
Den samlede virkning, haevder Lipsky, kan bevirke en praksis, som i sidste ende kan undergrave
borgernes forventninger. Dette forhold understreger vigtigheden i en staerk leringsslojfe, hvor
medarbejdernes erfaringer samles op og fores tilbage til det politiske niveau, der satter reglerne
og udformer politikkerne. Lipsky haevder, at medarbejderne har et kendskab til praksis og en

klarere forstaelse af klienterne, som ber samles op og udnyttes.
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Det indebzerer, at lederne ber udvikle en praksis, som har til hensigt at skabe konvergens mellem

logikkerne S. Y. og I. Y. Denne praksis bestar af folgende 3 hovedelementer

1. Lederne bor deltage i alt lige fra dialog om succeskriterier, faglige standarder, verktojer,
politiske krav, drift effektivitet og effekten af ydelserne pa borgernes velfaerd.

2. Lederne bor stille udfordrende sporgsmal til de tagprofessionelles daglige praksis.

3. Lederne bor arbejde pa at udvikle denne dialog til en beslutningsorienteret dialog.

5. Magtsystemet som sensegivere og changemakere

a. Sensemaking

Begrebet sensemaking (Weick 1995) beskriver, hvordan aktererne i en organisation hele tiden er i
gang med at skabe mening. Der er 7 betingelser, som skal vaere til stede, for at der kan skabes

mening. De 7 betingelser er folgende:

1. Mening er forbundet med konstruktion af identitet, og den personlige selvfortalling.

2. Mening skabes baglans (retrospektivt).

3. Mening bliver synlig, nar noget sattes I vark.

4. Meningsdannelse sker i en social kontekst.

5. Meningsskabelse er en fortlebende proces.

6. Mening bliver ansporet af stikord fra referencerammer.
7. Mening er drevet af trovaerdighed frem for nejagtighed.

Mening skabes pa alle niveauer, dvs. pa individuelt niveau, afdelingsniveau og organisatorisk
niveau. Den mening, vi forseger at skabe, bliver skabt gennem det sprog, vi bruger, og den made,
vi handler pa. Meningsdannelsen har udgangspunkt i akterernes selvfortellinger og dermed ogsa

1 den organisatoriske selvfortelling.

At fremsta som kompetente fagprofessionelle betyder, at de individuelle selvfortellinger og den
organisatoriske selvfortelling ikke er konstante, men storrelser, som er i kontinuerlig forandring.
Nar selvfortellingerne @ndrer sig, sa aendres ligeledes medarbejderne syn pa verdenen. Weick
taler her om, at individets fornemmelse for at @ndre og tilpasse sig, er atheengig af tre forskellige

behov:
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1. Behov for selvhavdelse og for at opbygge en positiv og sammenhangende selvfortelling.
2. Behov for at fremsta som kompetent og eftektiv.

3. Behov for at opleve kontinuitet og sammenhzeng.

Selvtortaellingen vil séledes béde i meningsdannelse og organiseringsprocesser vere et

betydningsfuldt element for det enkelte individ.

Man kan kun tillegge en handling mening ved at se den retrospektivt. Et vigtigt point er, at
aktererne kan have mange forskellige meningsskabelser i gang, som kan vare selvmodsigende i
torhold til hinanden. Aktererne kender resultaterne af handlinger, der foregar, men de har
torskellige forklaringer pé, hvad og hvorledes noget sker, da forklaringerne konstrueres
retrospektivt. Magtsystemets meningsdannelse kan vare forskellig fra medarbejdernes
meningsdannelse, ligesom der kan vere forskelle i meningsdannelsen i de forskellige
tforvaltninger.

Nar informationer bliver modtaget, behandlet og anvendt, gennemgar de en proces, som kan

inddeles 1 tre delprocesser:

Enactment ——» Selection ——» Retention
T 4 ‘

Figur 7: Forlob i sensemaking processen.

Man starter med enactment, hvor aktererne fremhaver visse dele af informationerne og ser bort
tra andre dele. Weick benytter sig af begrebet enactment for at pointere, at man selv er aktivt med
til at skabe den virkelighed, man ser. Det indebarer, at alle i kommunen konstruerer deres egen

virkelighed, og at de reagerer i forhold til denne.
Der foretages derefter et fravalg eller tilvalg i informationerne. Det sker i delprocessen Selection.

Valget sker ved at fokusere pa visse hendelser eller handlinger, som dermed bliver fundamentet

tor meningsskabelsen.
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Nar aktorerne har konstrueret deres virkelighed, er de nedt til at reducere flertydigheder. Det gor
de ud fra deres tidligere selvfortalling. Den bruges som forstaelsesramme for de nye
informationer. Denne sidste delproces, hvor aktererne beslutter hvilke informationer og
meninger, de vil beholde, kaldes Retention. Den far betydning for, hvilke fremtidige informationer

der efterfolgende giver mening, og hvilke, der efterfolgende ses bort fra.

De sociale processer er atgorende for meningsdannelsen. I en kommune med mange forskellige
tagprofessioner, opleves de sociale processer generelt steerkt dominerende. Hver faggruppe har
udviklet en social kontekst, som prager deres meningsforstaelse. Weick taler om, at
sensemakingen er social, nar aktererne koordinerer deres handlinger. Men han fastholder
samtidig, at det er gennem sprog og handlinger, vi kan forsta os selv, uanset om

meningsforstaelsen sker individuelt eller kollektivt.

Weick argumenterer for, at de fleste "stikord” vil vere tvetydige eller vage i deres betydning. Det
betyder, at konteksten, som f.eks. hvem det er, der siger "stikordet” eller karakteren af relationen

mellem den talende eller lyttende, har betydning for fortolkningen.

Han taler ogsa om planer og den betydning, som de kan have for en leders handling, og siger:
Managers keep forgetting that it is what they do, not what they plan, that explains
their success. They keep giving credit to the wrong thing — namely, the plan — and
having made this error, they then spend more time planning and less time acting.

Nar aktorerne forteller deres billede af virkeligheden, er kriterierne for akkurathed i det, der

fortelles, noget sekundzrt. De historier, som fremstar som troveerdige, fornuftige og sandsynlige,

er de historier, man tilslutter sig.
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Weick’s 7 punkter:

Indhold:

Mening er forbundet med konstruktion af

identitet og den personlige selvfortelling.

Vi skaber og tolker verden, sddan som vi ser os selv. Som
fagprofessionel, er det vigtigt at fremsta som verende
dygtig til sit fag, og til at vere i stand til at kunne agere

professionelt 1 praksis.

Mening skabes baglaens (retrospektivt).

Forst handler man, derefter forholder man sig til det, som
er gjort. Handlingen bliver meningsfuld i form af, at der

saettes ord pa det, som er foregaet.

Mening bliver synlig, nir noget sattes I

veerk.

Man ser, hvad det er, som sker 1 organisationen.

I meningsskabelsesprocesser tror vi ofte pa noget forst,
og som folge af at vi tror pa det, kan vi bagefter fa gje pa
det.

Meningsdannelse sker i en social kontekst.

Meningsdannelsen foregar dels hos den enkelte, men vil
ogsa ske i de sociale processer og det feelles samspil, som

toregar blandt de fagprofessionelle og lederne imellem.

Meningsskabelse er en fortlebende proces.

Meningsdannelsen foregér hele tiden, men vil lobende
andre sig over tid, i takt med at der sker en kontinuerlig

udvikling i de forskellige afdelinger i kommunen.

Mening bliver ansporet af stikord fra

referencerammer.

Aktorerne vil se pa, hvem det er, som siger eller gor
noget, der kan have betydning for den udvikling, som

foregar.

Det er lettere at fa oje pa ting, der bekreafter vores
fornemmelser af, hvad der foregar, frem for de ting, der

udfordrer vores opfattelser.

Mening er drevet af trovaerdighed frem for

nojagtighed.

Nar et projekt fremstar som enten godt eller darligt, vil
den historie, som fortalles om projektforlobet, vare

veerdifuld for forstaelsen af det opnaede resultatet.

Tabel 3: Weicks 7 punkter.

I det folgende har vi illustreret de 7 punkter med eksempler fra casen

De 7 punkter

Eksempler pa udsagn fra casen

Mening er forbundet med konstruktion af

identitet, og den personlige selvfortalling.

Rernevardier som kvalitet og ansvar er noget,
man kan bruge i sin hverdag. Nu er det igen lovligt

at tilrettelegge arbejdet ud fra brugernes onsker,
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medens der tidligere var mange regler for, hvad
man matte og ikke matte. Hvis fx fru Jensen bad
mig om at tage nogle rundstykker med, nar jeg
skulle mode nzeste morgen, sa matte jeg i
princippet ikke handle for fru Jensen. Det var
noget, jeg bare gjorde, selv om jeg vidste, jeg ikke
matte. [ dag er det lovligt, og det har jeg det
rigtigt godt med.

Mening skabes baglaens (retrospektivt). Nu igen — der er gennem érene taget mange tillgb,
som aldrig er blevet til noget, der er ikke tillid til,
at det denne gang bliver til noget.

Mening bliver synlig, nar noget settes I vaerk. Mange ledelsesudmeldinger bliver utrovardige,
fordi man ikke lever op til dem. Det virker, som om
at direktionen ikke er engageret i projektet.
Projektet lyder godt, men indtil nu er det jo blot

tomme ord.

Meningsdannelse sker i en social kontekst. Jeg kan ikke aendre pa mine vaerdier, fordi jeg har
veeret pa kursus med folk fra plejehjem og

vuggestuer, siger en skattemedarbejder.

Meningsskabelse er en fortlebende proces. Vi bliver hort og spurgt. Ansvaret for arbejdet
uddelegeret til den enkelte. Veerdigrundlaget er
ofte til debat 1 vores medarbejdergruppe.

Mening bliver ansporet af stikord fra Administrationsdirektoren laegger i en netop
referencerammer. udsendt redegorelse afstand til den aktuelle sag om
lobsk gkonomi i projektet. Det er for mig helt
tydeligt, at det ikke er en samlet direktion, der star

bag projektet, siger 1. viceborgmester.

Mening er drevet af trovaerdighed frem for Drejer det sig ikke igen i sidste ende om
nojagtighed. besparelser, og er lederne klar til vaerdibaseret
ledelse.

Tabel 4: Weicks 7 punkter illustreret med eksempler fra casen.

b. Sensegiving.

Teorien om sensemaking er udvidet med begrebet "sensegiving”. Sensegiving indebzrer, at
sensegiveren (f.eks. en leder) forsoger at ove indflydelse pa andre for at fa dem til at fortolke
handlinger og begivenheder pa en sarlig méade. Sensegiving er at pavirke aktorer til at veelge nye

stikord, med henblik pa at skabe nye selvfortallinger. Kontinuerte forandringer kraver, at lederne
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bliver "Sensegivere, der faciliterer den onskede forandring” snarere end opdragsgivere, der

bestiller en forandring”.

"Walk the talk” bliver ofte brugt i forhold til forandringer. En leder, der er sensegiver, bor gore
det, der siges, "Walk the Talk”. Weick ser det ogsd modsat. Da sensemaking sker retrospektivt,
er det svaert at tale om noget, vi endnu ikke har oplevet, sa det bliver trovardigt. Men hvis
ledelsen evner "Talk the Walk”, altsa evner at italesaette vejen, samtidig med at den betraedes, sa

er det "Talk the Walk”. Italesat handling er et godt redskab til at tydeliggore en retning.

Set i relation til forandringsprocesser og ud fra et organisationsperspektiv handler sensegiving om
at tilfoje indtryk, der giver den enkelte lyst til at bevaege sig i en bestemt retning. Det mest
effektive er at tale til folelserne, og der er storytelling et steerkt vaerktej. At arbejde med

etablering af nye organisatoriske selvfortellinger kan vere et udtryk for sensegiving.

En sensegiver:
o Fortaller det som er, som det ogsa kunne vare og giver derfor det vaerende et andet
ansigt.
o Skaber faelles oplevelser, som knytter organisationen sammen.
o Investerer i feelles handlinger.
o Lytter til medarbejderne for at traefte de rigtige beslutninger.

o Gor beslutninger til fortolkningshandlinger snarere end politiske valg.

¢. Changemaking.

Changemaking handler om lgbende at tage bestik af den situation, man befinder sig i, for pa den
baggrund at tage stilling til, hvad det naste skridt skal vaere. Pointen er, at det ikke er nok at
sikre, at der sker meningsskabelse i starten af processen, men at man ogsa er nedt til lebende at

tacilitere meningsskabelsen.

Derfor er det vigtigt at vaere meget opmarksom pa, hvad der sker, nar forandringens nye mader
at handle pa bliver taget i brug, og laebende at folge op. Weick’s anvisninger er folgende:

o Kom hurtigt i gang med at handle i overensstemmelse med forandringsformalet.

o Saml lebende op pa og skab mening om, hvad der er virknings- og meningsfuldt i den

nye praksis.
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o Brug den skabte forstaelse af, hvad der virker og ikke virker til at genplanlaegge,

hvordan man nar i mal med det, man onsker at opna.

Weick har felgende pointer:
o Ledelsen kan ikke alene skabe den organisatoriske selvfortelling; den kommer ud af
den sociale interaktion, som lederen er en del af pé lige fod med medarbejderne.
o Organisationer udvikler specifikke mader at erkende deres omgivelser pa,
tortolkningsprocesser er ikke tilfaeldige.
o Malet er at skabe et kort, der forenkler territoriet, med henblik pa at facilitere
handling.
o Magten i organisationerne haves af dem, som designer de rammer, som bestemmer,
hvad det betyder at tage beslutninger.
o Magten ligger i beslutningspunkterne.
Som akter 1 magtsystemet kan man have forskellige praeferencer. Er man kortsigtet eller

langsigtet, er man individualist eller teamspiller. Athaengigt af, hvordan magtsystemet er

sammensat, vil det udfolde sig pa forskellige méader (Meister, 2007). Det er vigtigt, at uenigheder

kommer op til overtladen, og at forskelle bliver tydelige og behandles, hvis magtsystemet skal

kunne fungere som effektive changemakere.

Kompromissggende

Ikke UDGLATTENDE IM@DEKOMMENDE
selvheevdende )

Teamspiller

individualist

Figur 8: Forskellige former for adferd i magtsystemet afhengig af aktorernes preeferencer.
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Vi kan derfor konkludere, at meningsdannelse forudsatter handling, hvor magtsystemet er
nodvendigt som sensegivere og changemakere. Herunder vil man komme direkte over i dilemmaet
mellem LY. styringsmodellen og S.Y. styringsmodellen. Dertil kommer, at meningen konstrueres
1 en social proces, hvor der kan vare stor forskel pa den mening, de forskellige tagprotessionelle i

kommunen vil danne. Det betyder, at kommunernes verdibredde bliver en yderligere udfordring.

C. Selvfortallingerne, som de var, som de var ensket, og som de blev

Nér man laeser casen, kan man se den folgende udvikling i den organisatoriske selvfortelling.

1. Frysning: Selvfortellingen som den var
1. Medarbejdere:
1. Vier bange for fodfejl.
2. Magtsystemet er meget delt og gor det sveert at arbejde ordentligt.
Ledelsesudmeldingerne er utroveardige.
Initiativer plejer at ebbe ud.

Projektet forudsatter et kulturskifte fra kontrol til tillid.

@ ok W

Der er for mange regler og for lidt vaerdier.
2. Magtsystem:
1. Vi har ikke faelles mél og visioner.
2. Kommunikationsprocesserne skaber problemer.
8. Vores modekultur er ineffektiv.
Vi mangler anstendighed og gensidig respekt.
Byradet er ineftektivt.
Tilliden mellem byrad og direktion er utilstrakkelig.

e oo

Vi handterer skonomi med hovsalesninger, der udleser efterfolgende slagsmal.

8. Problemer giver ofte mulighed for nulsumsspil og individuel profilering.

2. Handtering af vardibredden i lost koblede institutioner
Metaforer er velegnede, nar der skal skabes dialoger mellem parter, der i udgangssituationen har
torskellig subkultur, fortolkninger og begreber. Néar man leder efter metaforer, gar man efter

nogle af' en anden art, end dem man er vant til at taenke i. Formalet er dobbelt, forst uddrager vi
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erfaringen fra metaforen, dernaest bruger vi denne til at se pa vores egen situation med nye briller.

Det er en proces, der skaber kreativitet. Metaforer kan danne solide broer over sprogklofter.

I den senere tid er der forsket en del i metaforer. Forskning viser, at kategoriseringsprocesser

involverer metaforer pa det mest grundleeggende niveau af den proces, hvor man organiserer sin

viden i form af kognitive modeller. Begrundelsen for forskningen er behovet for at kunne

integrere indsigt fra en maengde af discipliner, der seedvanligvis ikke har sa meget med hinanden

at gore. Metaforer kan give det monster, fra hvilket kategorisering og efterfolgende organisering

kan foretages. De folgende metaforer illustrerer billeder, der er blevet brugt om samarbejde, her

vist for at illustrere spaendvidden.

Metafor Metaforens mangler eks.

Netvaerk: Man sender og modtager information og
varer i et netveerk af aktorer — eksempel den

traditionelle logistikkade.

Der er kun begransede muligheder for
handtering af konflikter og

interessemodsatninger.

Revolution: Vi begraver vores forskelligheder i en

teelles kamp mod en faelles fjende.

Der er sa ta rammer som muligt for at sikre
storst mulig mobilisering — fravaeret af rammer
oger muligheden for internt slagsmal mellem

parterne efter revolutionen.

Handel og udvikling — Gennem at udveksle ydelser i
et handelsforhold far begge parter fordele.

Handelsrelationerne abner mulighed for darlig
kvalitet, mangler etc., som det kraever
kontraktforhold at fa kontrol over.

Okosystemet — Koblede planter og dyr — okosystemet
er et godt eksempel pa, hvordan forskellige arter kan
samarbejde i symbiose. Gaia hypotesen er udforsket

som en global model for samarbejde pa global plan.

Okosystemet indeholder i hgj grad hakkeordner,
fodekader, seksuel dominans af de sterkeste

arter etc.

Drama: Et drama kan settes op som design for et
samarbejde — med scener, hvor de forskellige parter
bidrager med indsigt og forskellige former for

kvaliteter.

Selv inden for drama er der forskelle pa
hovedrolle-indehavere og statister, ligesom der
er en klar adskillelse mellem spillere og

publikum.

Karismatiske bevegelser — nér der er religiose og

andre lignende holdninger, man er faelles om.

Sédanne bevagelser indeholder en risiko for at
deltagerne kan blive udsat for manipulation fra

“falske” profeter og folkeforforere

Bygning — Et samarbejde kan ses som det at bygge

noget sammen, et hus, en have en bil eller andet.

Hvert projekt ses i isolation uanset dets indirekte
sammenhzng med andre projekter og opgaver —

der kan derfor komme prioriteringsproblemer,
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hvis en part midlertidigt ma traekke sig fra

samarbejdet grundet andre prioriteringer.

Spil — Spil indeberer et betragteligt samarbejde Team opbygges for at vinde en serie af spil.
mellem spillerne hvad enten der er tale om kortspil

eller holdsport. Inden for holdet er succesfaktorerne

teamarbejde og fokusering pé interne roller og

opbakning af hinanden under kriser.

Elitens konspiration — samarbejde kan ses inden for Man kan let blive ramt af x/y teorien —
torskellige former for eliter og professioner mht. at oligarkiets jernlov og lignende — blive bekraftet i
holde gruppens status i heevd — fx det legelige sin egen overlegenhed.

sammenhold pa hospitaler etc.

Det lovregulerede felt - sammenbinding af sociale Mange regler giver kun kortsigtede resultater,
aktorer i et system af lovgivning, der regulerer de man rammes af bureaukratiets dysfunktionelle
forskellige relationer. virkninger.

Tabel 5: Eksempler pd forskellige metaforer.

a. Kollage blev brugt som metafor for den losning, der sigtes mod

En kommune har mange institutioner og forvaltninger med hver sin subkultur og faglighed.
Kommunens opgavelosning spander fx over: Bernehaver og vuggestuer, Skoler, Park og vej,
Socialvaesnet, Beskaftigelsesomradet, Plejehjem, Sundhedscentre, Kultur, Omsorg, Politik og jura,
Okonomi, Personale, I'T, Borgerservice. Blot for at naevne nogle. Kollagemetaforen vil derfor vere
en god bro over de subkulturelle klofter, der vil opsta under skabelsen at'en ny kommunal

selvfortelling.

Kollage er en individuel kunstart og helt forskelligt fra kunstarten maleri, nar den dyrkes rigtigt.
Kollage er en god metafor for organisering af samarbejder. Maling begynder typisk med farver,
leerred og staffeli. Dette giver afgraensningen af kunstverket. Collage derimod begynder med
nogle eksisterende objekter som papir, metal, tree etc. og med en i materialet iboende struktur i tre
dimensioner. Collage-kunstneren samarbejder disse irregulere materialer og former disse til et
harmonisk billede. Der er ikke noget leerred eller staffeli, der giver granserne for kunstvarket.
Skabelsesprocessen for en kollage tager sin egen ikke foruddefinerede retning, irregulaer og
tredimensionalt, underlagt betingelserne i det brugte materiale. Collagen har potentialet til at
revolutionere den visuelle kunstart, men kun hvis kunstneren frigor sig fra reglerne og fladen, der

er givet af den traditionelle malerkunst.
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De der har vaeret i Budapest, vil genkende borgen pa nedenstaende billede. Borgen ligger i
byparken og blev opfort midlertidigt i anledning at tusindarstestlighederne i 1896, hvor den skulle
vise arkitekturens udvikling i Ungarn. Arkitekten Ignac Alpar lavede en syntese med enkeltheder
tra 21 historiske bygninger i alle mulige stilarter. Borgkomplekset skulle egentlig rives ned efter

testlighederne, men da det var sa populert, blev det bygget rigtigt i alle sine stilarter.

Figur 9: Vajdahunyad-borgen Det fysiske bevis pd kollagens kraft.

Metaforen rejser folgende sporgsmal:
o Hvad skal sjaelen i vores nye organisatoriske selvfortalling vere? Hvad er det
kunstneriske udtryk i metaforen?

o Hvordan skal den eller de stykker, vi hver for sig reprasenterer, fases ind i det enskede

billede?

Nar man arbejder med kollagemetaforen, bliver ledelsen og medarbejderne kunstnere, der

arbejder pa i faellesskab at skabe et nyt kunstvark.
Jeg spurgte engang en maler, hvad det var han gjorde, nar han skabte et kunstverk. Hans svar lod

saledes: Jeg har en dialog med laerredet. Pa samme made skal ledelsen og medarbejderne have en

dialog med den organisatoriske selvfortalling, medens den nye selvfortelling opstar.

83



Beyer / Nar man kober ...

3. Rebalancering: Den nye selvfortalling som man enskede den

1. Medarbejdere:

a.

h.

1.

Vi kender og oplever kommunens vision, vardigrundlag og malsatninger som
klare pejlemerker.

Vi demonstrerer verdierne i forbindelse med eget arbejde.

Vi forstar og anerkender hinandens arbejds- og kompetenceomrader pa tvaers af
kommunen.

Vi foler stolthed over at arbejde i kommunen.

Vi forstér betydningen af, at alle fungerer som kommunens ansigt udadtil.

Vi forsta nedvendigheden at udvikling og forandringer til glaede for samfundet.
Vi oplever frisettelse og selvstyring som middel til storre arbejdsglade og
effektivitet.

Vi tager ejerskab for en ny méade at teenke og arbejde pa.

Vi er mere fejltolerante.

2. Magtsystem:

a.

=

—

Vi vil arbejde ud fra hensyn til borgere og medarbejdere frem for politisk
profilering.

Vi arbejder med vision og strategi frem for detalje.

Vi medvirker i videst mulig omfang til at skabe tryghed for medarbejderne 1
kommunen.

Vi arbejder som byrad i tillid til medarbejdernes kvalitet.

Vi arbejder for en positiv udvikling for kommunen.

Vi arbejder for en kultur preget af abenhed og @rlighed og tillid.

Vi arbejder ud fra feelles vardier og felles mal.

Vi fungerer som ledere og ikke som kontrollerer.

Vi viser loyalitet over for beslutninger.

Vi lever med fejl i den udstraekning, de giver anledning til lering.

Vi arbejder ud fra et positivt menneskesyn.

Vi giver klare udmeldinger nedad.

. Viarbejder for at tydeliggore det, byradet er enige om, og dermed hvad

tfundamentet er for udviklingen i kommunen de narmeste ar.

Vi arbejder pa baggrund af en eftektiv dialog.
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4. Optening: selvfortaellingen, som den endte med at vaere

1. Medarbejdere:

a.

b.

d.

Vi arbejder som vi altid har gjort.

Der er fortsat fejlfokusering og kontrol.

Jeg kan ikke @ndre pa mine verdier, bare fordi jeg har veret pa kursus med folk fra

plejehjem og bernehaver.

Vi har mangelfuld styring og synlig ledelse.

2. Magtsystem:

a.
b.

e

Vi er vendt tilbage til politiske slagsmal, mudderkastning, fejlfokusering etc.
Projektet har udlest individuelle profileringer og nulsumsspil.
Vi er ikke loyale over for vores aftaler.

Tilliden mellem byrad og direktion er veak.

D. Opsummering

s

—

—

g )

Figur 10: Casen viste mange barrierer for den kontinuerte endringsproces, som ikke blev ordentligt adresseret.

* Utilstraekkelige
spilleregler

* Problemer med
personaleregistreringen

* HR funktionen
mangelfuld

( * De negative )

startforventninger blev
bekreaftet

* Ledelsen skuffer igen

Det
institutionelle

system \

* Tillidsbrud og
manglende mod og
ejerskab

* Ingen sensegiving og
changemaking

* Ingen effektive
leeringsslojfer

* Lille sammenhzngskraft
pa tveers af kommunen

. )
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Ledelsesstilen var en sarlig problemstilling, specielt fra det politiske niveau. Listen Byfornyerne

havde defineret deres rolle som kontrollant over for samtlige kommunens ansatte og havde 40
efterlonnere til gratis at gennemga alt tilgaengeligt materiale for at sikre, at der ikke blev lavet
nogen fodfejl. Det betod, at organisationen i stor udstraekning led af korrekthedsbulimi. Man
sikrede alt tre gange af frygt for at lave fejl. Byfornyerne holdt sig ikke tilbage, nar det gjaldt at
hange enkeltpersoner ud laengere nede 1 hierarkiet med navns navnelse 1 avisen. Byfornyernes

holdning blev af langt den overvejende del af de ansatte anset som den vasentligste barriere for

projektets succes.

Med udgangspunkt i det foranstdende samt casebeskrivelsen? vil jeg give folgende svar pa de i

casen stillede sporgsmal.

E. Et svar pa spergsmaélene

Spergsmal.

Svar.

Hvordan kan konsulent- og
radgivningsfirmaer sikre sig, at

opdragsgiveren ved hvad det er, han bestiller?,

Ved at sikre sig, at opdragsgiveren ved hvilke
betingelser, der skal vere opfyldt, for at den

onskede losning kan implementeres.

I casen var betingelsen, at magtsystemet ville
og kunne lede, med udgangspunkt i veerdier
snarere end regler og harde mal, samt at
magtsystemet kunne fungerer som

changemakere.

FRYSNING

Hvordan kan man sikre sig, at
bestillerorganisationen er rustet til at modtage
det, den har bestilt?

Ved at gennemfore en foranalyse og udarbejde
en risikovurdering, som magtsystemet
efterfolgende forpligter sig pa. Dette blev ogsa
gjort i casen, men ejerskabet viste sig kun 1

ord og ikke 1 handling.

2 Se http://dx.doi.org/10.22439/sis.v33i4.5567
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Vil opdragsgiverne ikke blot finde et andet
firma, hvis konsulentfirmaet leegger afgorende
vaegt pé at fa opdragsgiverne til at kommitte
sig til at spille en langt storre rolle som
transformationsledere, end den, som de forst

havde forestillet sig?

Det er en erfaring, som jeg tror ,alle de store

konsulentfirmaer har.

Hvorfor ser direktionen ikke sin egen adfeerd

som noget, man skal zendre og folge op pa?

Kommunaldirekteren havde positive
erfaringer og forventninger fra et tilsvarende
projekt gennemfort i den kommune, han

tidligere var ansat i.

Leaeringen her er, at det er problematisk at
overfore forventninger og erfaringer fra en

organisation til en anden.

Er det realistisk at satse pa frisettelse, tillid
og ejerskab i en kultur, der er gennemsyret af
markant regelstyring, kontrol og korrektheds

bulimi?

Det vil kun vere realistisk, hvis magtsystemet
kan fungere som kompetente changemakere
jfr. Weick og Petersen & Agard

Kan man forvente, at mellemlederniveauet

treeder frem i en sddan transformationsproces?

Hvad kan man gere som modspil for at lese

disse paradokser?

Kun hvis topledelsen er kommittet til

processen og vil praktisere talk the walk.

Processen burde have veret suppleret med en
politisk aendringsproces for byrad og

direktion.

Er det rigtigt, at lederskab forudsaetter, at
man kan here, hvad organisationen siger om

sig selv?

Ja: I modsat fald vil det blive lederskab med

bind for gjnene.

Hvordan sikrer lederne, at kommunikationen
nedefra ikke filtreres uhensigtsmassigt, og bor
de tage den alvorligt, hvis man ikke er enig i

eller ikke kan lide det, man evt. horer?

Man ber skabe en modtagerkanal koblet til
kilden og derefter undlade at argumentere

mod det, der bliver sagt.

Det medarbejderne siger, de oplever, er det de

oplever.
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Hvad kan medarbejderne blive stolte af'i en

splittet og demotiveret organisation?

Det fortaeller motivationsteorien *nemlig

tolgende 3 betingelser:

1. At have den nodvendige kontrol over eget
arbejde.

2. At kunne blive dygtigere til det, man
laver.

3. At det, man laver, har en vardi for dem,

der far ydelserne,

Dette peger netop pa vardiledelse og pa I'Y

styringsmodellen

Giver det nogen mening at opstille
succeskriterier, ndr man ikke har en realistisk

plan, der viser, hvordan man vil opna dem?

Nej — det er vel ogsa historien bag de fleste

nytarsfortsetter, der ikke fortsaetter januar ud.

Kan en realistisk plan vere den, at dem, vi
delegerer opgaven til, vil sikre, at vi nar de

succeskriterier, vi har opstillet?

Nej, kun hvis magtsystemet er kommittet og

kan fungere som changemakers i processen.

Hvorfor reagerer magtsystemet ikke pa det,
aendringen forudsatter af magtsystemet,

saledes som det, den kommunale selfie viste?

Som Weick pépeger, sa er magtsystemet og
medarbejderne to sider af samme meont —
medarbejderne er utilfredse med
magtsystemet, og magtsystemet ser
medarbejderne som besveaerlige
brokkehoveder.

Er det muligt at reformere adfeerden i

magtsystemet i et anarki?

Ja, hvis den nodvendige del af
meningsdannende beslutningstagere kan
etablere en holdbar koalition og derefter folge
ESS strategien®, saledes som spilteorien

beskriver

Det sa naesten ud til at vaere lykkedes pa
byradsseminaret, men koalitionen her var ikke
holdbar nok.

Er vi opmarksomme pa betydningen at'en

feelles vision?

Min erfaring er, at vi mener, at en vision er

vigtig, men ogsa at vi ikke har fornemmelse af

3 Se Daniel Pink — Motivation — Den overraskende sandhed om, hvad der motiverer os.

* ESS strategien se The Evolution of cooperation.
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dens manglende verdi, hvis den ikke er delt og

teelles.

Kan vi se, om den er delt eller blot en
“skuevision”, som medarbejdere og medledere

ikke tager ejerskab af?

Visionen her indebzaerer en anden ordens
leeringsproces for organisationen. Testen pa
om den er delt, kan derfor forst ses et stykke

hen i implementeringsprocessen.

Hvad ville det have kraevet, at gore visionen i

casen til en faelles og delt vision?

En bredere organisatorisk debat af formal,
implementering, risikofaktorer og forventet

effekt, inden kursets start

Hvorfor agerede magtsystemet ikke mere
markant pa det organisatoriske selvbillede,
som gentagne gange blev tegnet under

projektforlabet?

Man sé primert medarbejderne og kulturen
som problemet, og man var blind for

magtsystemets rolle som kulturbeerer.

Magtsystemets fortolkning af medarbejderne
var et spejl af medarbejdernes fortolkning af

magtsystemet

Hvordan burde magtsystemet have brugt
mobiliseringsmoderne til at skabe et ejerskab,
som kunne have sikret forankringen af den

andring, man havde bestilt og igangsat?

Ved at deltage i mobiliseringsmoderne og ved
at traede tydeligt frem og vise ejerskab til
tforandringen. Det blev i ovrigt ogsa efterlyst

pa mederne.

REBALANCERING

I hvilken udstraekning kan
organisationsudvikling, baseret pa et train the
trainer forleb, lykkes, nar trainerner ikke har
praktisk organisationsudviklings-erfaring, og
nar de ikke ma intervenere 1 feltet efter

kurserne?

Forlebet kan i bedste fald alene skabe en
interesse hos forskellige aktorer. Den
efterfolgende intervention og implementering

er overladt til lokale initiativer.

Forventningen fra opdragsgiverne var, at
optoningen ville ske af sig selv. Der var ikke

planlagt postimplementeringsaktiviteter.

Er vi opmarksomme nok pa, hvornar et

kursus blot vil blive indkapslet traening?

Det burde vi vel vere, nemlig at det, der
udfolder sig pa kurserne, efterfolgende bliver
sat 1 spil i dagligdagen.

Hvad skal der til, for at kurserne

internaliseres?

At de lokale ledere og mellemledere folger

processen til ders.
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Listen over spilleregler fra byradsseminaret
lyder som et udpluk at ledelseskommissionens
anbefalinger. Hvad skal der til, for at det ikke
kun bliver en enskeliste uden bund 1

virkeligheden?

At der er nok meningsskabende aktorer i
magtsystemet, som i fellesskab tor saette sig

selv pa spil.

Hvordan kunne byradet i laengere tid leve med

en arbejdssituation som den her beskrevne?

En velkendt psykologisk mekanisme, man
reagerer forst overfor fx voldsmend, néar den
torste modige traeder frem. Hvem er den forste

modige i byradet?

Er Kanters pointer om manglende tiltro et
godt svar?

Ja, det viser seminaret med byradet.

Og hvis ja, hvordan slipper man s ud af
beslutningskulturen, nar byradet er toppen af

magtsystemet?

Problemet med seminaret var, at Byfornyerne
ikke deltog. Vi fik derfor ikke den nedvendige
konfrontation og felles byggeproces med det

samlede byrad inklusiv Byfornyerne.

Hvad gor man, hvis byradet, som den overste

del at magtsystemet, er et taberhold?

Den forste nodvendige opgave er at skabe
gensidig tillid mellem parterne. Den
manglende indbyrdes tillid var formentlig

byréadets storste problem.

OPTONING

Bekrafter virkningsevalueringen Torben Beck
Jorgensens konklusioner om initiativer i
verdibrede kommuner? Hvis ja hvordan skal
vi sa forholde os til det?

Ja, det bekreftede virkningsevalueringen.
Oplegget med at blande kursusdeltagerne fra
de forskellige forvaltninger var ok, men den
efterfolgende lokale implementering
manglede, primert fordi magtsystemet

svigtede.

Hvordan kan vi fa forskellige fagligheder til at

respektere hinanden og samarbejde bedre?

Ved at skabe en dialog imellem dem, saledes

som det blev forsggt pa kurserne.

At arbejde med kollagemetaforen kunne vere

et godt udgangspunkt.

Hvorfor lader byrédet sig fore tilbage til den

adfzerd, man som byriadsmedlem ikke kan lide,

Formentlig pa grund af manglende tillid i
byradet, og fordi det kreevede et stort
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oven 1 kobet ndr man ved, det skader

kommunen?

kommitment at forsvare et stort ikke ventet

underskud.

Er en god skandale det vigtigste, hvis man vil
oge egne politiske magtmidler?

Ja, egen succes er god, men andres fiasko er

ikke at foragte — som man siger.

Kan pressen vere bekendt at gengive alt, hvad

den far serveret?

Nej, ikke hvis det blot omfatter at preesentere
alle mulige uredigerede partindleg.

Hvad skal der til i en politisk forsamling, hvor
kulturen i lang tid har veret fhidder,
nulsumsspil, skjulte dagsordner etc., for at
man kan skabe en faelles fremtid og etablere et
tillidsforhold til hinanden?

Der er to afgerende betingelsers:

1. Forst skal der vere den nedvendige
tillid mellem parterne.

2. Dernest skal der vare en falles
erkendelse af, at det er nodvendigt og
vigtigt at skabe en ny fzelles fremtid

saminen.

Er det nok alene at formulere feelles
spilleregler, som dem, der blev lagt op til pa

byradsseminaret?

Nej, ikke nar adfaerden i magtsystemet netop
var, at bryde spillereglerne hver gang, dette

synes formalsagtigt.

Har Ackoff ret i det han skriver? Og legger
universiteter og laereanstalter for meget vaegt
pa videnskab og teknologi og for lidt vegt pa

verdier og holdninger?

Ja, her er det en manglende faelles holdning til,
hvilken balance mellem styringsmodeller, vi

ber satse pa fremover, der er problemet.

Nar vores projekter gar galt, er det sa ofte pa
grund af holdninger og de begransninger, det

giver i vores erkendelser?

Naesten alle de projekter, jeg har veret
praesenteret for i mit 50-arige konsulent- og
vejleder liv, har altid veeret kendetegnet alene
ved et enkelt forandringsperspektiv, et formal
og en retning. Jeg har stadig til gode at se et
projekt - eller en projektportefolje, som i
udgangspunktet indeholder flere
torandringsperspektiver og flere synkrone

udviklingsspor.

Og hvis ja, hvordan kunne vi have handteret
det?

Projektet burde have haft et indledende spor
for opbygning og test af ejerskab i
magtsystemet, og hvis det ikke kunne lykkes

5 Se fx Beyer et all. Samarbejde mellem organisationer
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at skabe det, burde projektet have vaeret
opgivet.
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