Kapitel 1 Indledning
Indledningen beskriver hvilke personlige forhold og overvejelser, der leder frem til problemformulerin-

gen om organisationens kompleksitet, og hvilke konsekvenser det kan have for ledelsen.

1.1 XY Z - De ubekendte’

Titen X' Y Z — De ubekendte’ hentyder til den kompleksitet min arbejdsplads og mit personlige
lederskab indeholder. | et internt perspektiv ser jeg mit lederskab i spaendingsfeltet mellem teori og
praksis, visioner og (oplevet) virkelighed, personlige og organisationens veerdier, tolkning af veerdier og
handling, formal og mal, udviklingsstrategi og virkelighed, synlighed og at give rum og plads, veere
neervaerende og skabe distance, veere formel og uformel, ledelse og styring, individ og feellesskab,
dialog og enetale, lytte og sparge, abenhed og retningsgivning, veere inspirerende og here graesset gro,
forandring og forankring, feellesskabet og organisationen, information og kommunikation, frihed og
ansvar, gnsker og behov, paedagogiske og gkonomiske forhold, kultur og organisering, x—-y -z ...
Disse dilemmaer udfordrer bade min drammekraft og demmekraft. Mit lederskab bestar af dilemmaer,

jeg konstant skal indse, forholde mig til og navigere i. Det leder mig frem til problemformuleringen:

Kapitel 2 Problemformulering
Barneskolen Bifrost er en veerdibaseret virksomhed, hvor hver medarbejder med afseet i egne veerdier
leder sig selv, dvs. vurderer og beslutter, hvad der er mest meningsfuldt i den aktuelle opgavemaessige

og relationelle kontekst. Som leder har jeg det overordnede ansvar for at lede disse ledelsesprocesser.

Hvordan kan jeg som padagogisk leder optimere mulighederne for at navigere meningsfuldt i og

med virksomheden Borneskolen Bifrost?

At arbejde med ledelse i dette miljz og denne kultur betyder bevidst at arbejde med spargsmalene:

1. Organisationsniveau: Hvordan matcher Mintzbergs organisationstyper Bgrneskolen Bifrost?

2. Kulturniveau: Hvordan kan organisationskulturen beskrives, og hvilke meningsbzerende forhold
skal jeg som paed. leder veere opmaerksom pa, for at medarbejderne kan leve i og udvikle en
feelles Bifrostkultur?

3. Strategisk niveau: Hvordan kan en overordnet udviklingsstrategi med baggrund i indkredsning
af et nyt virksomhedsparadigme formuleres? Hvilke ledelsesmaessige fokuspunkter statter
realiseringen af udviklingsstrategien?

4. Operationelt niveau: Hvilke anbefalinger til den paed. leder kan afledes af de fremsatte fokus-

punkter?



Kapitel 3 Emneafgraensning

Dette kapitel indeholder en lzesevejledning, praesentation af teoretisk perspektiv og fravalg.

3.1. Lasevejledning
Formalet med opgaven er at opna indsigt i organisationsformens baerende parametre samt veerdi- og
kulturbegreb, da det er rammen og afseettet for et meningsfuldt lederskab. Der er valgt et internt per-

spektiv. Emnebehandlingen omfatter en rammebetingelse og to omfangsmaessigt ligevaegtede dele:

Emnebehandlingens fgrste del 'Organisation’ er en rammebetingelse, der praesenterer organisations-
forstaelsen af den aktuelle case, Barneskolen Bifrost. Baggrunden for rammebetingelsen kan for inte-

resserede lzesere ses i bilag 2. Afsaettet er en analyse af Mintzbergs klassiske organisationsformer.

Den anden del, ’Kultur’, indledes med en teoretisk tilgang til begrebet med afsaet i veerdiers og
bevidsthedens betydning. Herefter fglger en preesentation af et funktionalistisk og symbolsk kultur-

perspektiv. Dette danner afseet for undersagelser og analyser af kulturelle forhold i den aktuelle case.

Den tredje del, 'Et nyt organisationsparadigme’, tager afseet i forstaelsen fra studierne i de to forud-
gaende kapitler. Et nyt organisationsparadigme, Bifrostmodellen, og dertilhgrende strategitilgang og

kompetencer for ledelse af virksomheden indkredses og afrundes med anbefalinger til den paed. leder.

3.2 Teoretisk perspektiv

Emnebehandlingens 1. del praesenteres som en rammebetingelse. Baggrunden, se bilag 2, er Nicklas
Luhmanns systemteori, virkeligheden ses som et uendeligt system af subsystemer. Der anlaegges en
socialkonstruktionistisk! tilgang til systemteorien og begrebet organisation. Henry Mintzberg har iden-
tificeret seks organisationsformer, der antages at veere kendt stof. De relevante organisationsformer

medtages og relateres til casen ud fra en overordnet idé-vinkel, alts en kraftig analytisk afgraensning.

Emnebehandlingens 2. del indledes med et teoretisk perspektiv pa kultur. Mennesket anses som et
socialt veesen, hvor alt menneskeligt er skabt i mellemmenneskelige relationer. Stephen R. Coveys teori
om indflydelsescirklen er inddraget. Inspiration er hentet hos Daniel Golemans tanker om fglelsernes
betydning for personlig og relationel udvikling samt Howard Gardners forskning og erfaring med
intelligenser, der er resulteret i en indkredsning af fem n@dvendige tankegange, hvis vi skal trives i

vores moderne verden. Praesentation af et symbolsk kulturperspektiv tager afsat i Majken Schultzs
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fortolkning. Edgar Schein repreesenterer det funktionalistiske kulturperspektiv, som ogsa danner

udgangspunktet i kulturundersggelser og analyser af casen. Aktuelle begreber introduceres undervejs.

3. del. | forlengelse af socialkonstruktionismen er der introduceret et integreret paradigme?, hvor
forstaelsen af verden tager afseet i fire indbyrdes relaterede data: de subjektive, de objektive, de
dialogiske (intersubjektive) og kollektive (interobjektive), bilag 1. Pointen er, at 'virkeligheden bestar af
overlappende lag af betydningsbaerende omrader’, hvilket ogsa vurderingen af det nye paradigme ger.

Gitte Haslebos og Maja Loua Haslebos etiske betragtninger i organisationer har veeret en stor inspira-
tionskilde. Uddrag af Finn Thorbjern Hansens bog 'Kunsten at navigere i kaos’ har ligeledes givet
vinkler pa, hvordan et socialt og kulturelt opbrud kan pavirke menneskers dannelse og identitet. Daniel
Goleman har skrevet 'Fglelsernes intelligens’, 'Felelsesmaessig intelligens i lederskab’ og ’Social
intelligens’, der alle har belyst personlige og relationelle forhold.

‘Nar ledelse er kommunikation’ af Leif Pjetursson, 'Strategi med mening’ af M. Holst-Mikkelsen & F.
Poulfelt og ‘LUK OP’ af A. Drejer & L. Printz har med forskelligt afseet beskeeftiget sig med organisation
og ledelse. Hjereforskning af Matti Bergstrom, Theressa Schilhab, Kjeld Fredens og Hans Henrik
Knoop har ledt overvejelser i retning af forudseetninger for leering. Knud llleris’ bager om leering samt
Finn van Hauen m.fl. om Den Izerende organisation har givet indblik i, hvad leering er, hvordan leering og

ikke-leering finder sted. Aktuelle begreber introduceres undervejs.

3.3 Fravalg

Jeg har valgt et internt perspektiv med fokus pa en af medarbejdergrupperne. Jeg afgreenser mig fra en
neermere analyse af gruppe- og individniveau, hvor iszer selv- og medledelse, magt, medarbejder/ team-
samtaler, rekruttering samt laeringens natur ville have veeret relevant i denne opgave. Afgreensningen

geelder ogsa analyse af lederroller, -stil og —fokus som fx forskningsledelse og ledelse af primadonnaer.

Kapitel 4 Metode

En samfundsvidenskabelig arbejdsmetode anvendes. Processen og projektet har et socialkonstruk-
tionistisk og aktgrfokuseret udgangspunkt, da forstaelse af personer og relationer er omdrejningspunkt
frem for indkredsning af arsag-virkningsforhold. Problemformuleringen vil blive besvaret med udgangs-
punkt i kvalitative enkeltcasestudier af hhv. organisationen og kulturen, altsd primeer empiri.

Undersggelsesdesignet tager afseet i en teoretisk platform, operationaliseringen vil blive beskrevet

2 Andersen, F, Selvledelse, s.117-19, praesentation af Ken Wilbers paradigme, se bilag 1
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undervejs, men feelles er gnsket om at vurdere handlinger og holdninger i et helhedsperspektiv. Det
empiriske genstandsfelt er afgraenset til en delgruppe af den samlede medarbejdergruppe. Denne type
fokusgruppeinterview er valgt p.gr.a. forventninger om interaktionens muligheder for gget individuel
involvering og verbalisering af feelles bevidsthed. Formens udfordringer med at styre processen vur-
deres til at veere minimal p.gr.a. hele oplaegsrammen, efterbehandlingen samt det forhold, at processen
er en del af virksomhedens feelles erfaring, en interventionsorienteret proces — og altsa ikke afgraenset
som middel i denne opgave. Herved opnas en hgj intern validitet og reliabilitet.

Unders@gelsernes resultater vil lede frem til et nyt organisationsparadigme, kap. 7. De udledte antagel-
ser vurderes og seettes ind i en ny teoretisk ramme. Denne syntese danner baggrund for vurdering og

indkredsning af fokuspunkter vedrgrende den overordnede udviklingsstrategi og det paed. lederskab.

Kapitel 5 Kapitel 6 Kapitel 7

Fremtraeder som rammebetingelse

Teori | Undersggelse
Bilag Bilag

Organisationstype | ©9

Rammebetingelse

Primaer empiri - Undersggelser og analyser

Nyt organisationsparadigme,
overordnet udviklingsstrategi
og dertilhgrende fokus pa
ledelsesforhold

Syntese og vurdering
Formulering af ny teori

Fig. 1 Praesentation af proces og resultat/rapport

Bade undersggelsen af organisationstyper og af kulturforhold er en deduktiv proces, hvor der indledes
med et teoretisk afseet. Samlet set udger undersggelserne dog indledningen til en induktiv proces, hvis
mal er indkredsning af et nyt organisationsparadigme med dertilhgrende overvejelser omkring ledelse.

Det empiriske grundlag er min egen organisation, hvor jeg saledes har en dobbeltrolle som observater
og leder. For at fa andres vurdering er kapitel 5 og 6 diskuteret med medarbejderne. Hele opgaven er
diskuteret med bestyrelsesformanden, en medarbejder og en leder fra en industrivirksomhed. Udvalgte

forhold er diskuteret med ledere fra savel samme som andre brancher.

4.1 Generaliserbarhed

Afseaettet er at skabe en forstaelse af kompleksiteten pa Barneskolen Bifrost og dennes betydning for
valg af ledelsesform. En strategisk udveelgelse af casen med henblik pa generaliserbarhed har derfor
ikke veeret relevant for besvarelsen.

Caseudveelgelsen er begrundet i mit kendskab til virksomheden og gnske om at undersgge den med
organisationsteoretiske gjne i et ledelsesmaessigt perspektiv. Det er dermed ikke givet, at problem-

stillingen er speciel i forhold til andre virksomhedskulturer (den ekstreme case) eller hvorvidt Bifrost-




forhold ogsa ma geelde i andre virksomheder (den kritiske case). Da der er tale om et single casestudy
er det irrelevant at diskutere muligheden for generalisering ud fra en analyse af flere cases.
Organisering og kultur anses for at veere menneske- og kontekstafhaengig. Det er derfor ikke ensbety-
dende med, at indkredsning af Bifrostforhold, samtidig forteeller om organisering og kulturer i andre
virksomheder. Det kan dog ikke udelukkes, at der findes treek, der kan generaliseres i forhold il
organisering og kultur, da Bifrost er en indsigts- og vidensskabende, kreativ og innovativ virksomhed,
der er veerdibaseret og netvaerksorganiseret, hvilket flere organisationer kan kalde sig.

Kulturanalyserne skaber et gjebliksbillede af situationen i virksomheden. Mennesker udvikler sig bade
personligt og relationelt, opgaverne kan aendres og fokus kan forskydes, hvorfor kulturanalysen vil give

et andet billede, hvis den blev gentaget en maned eller et ar senere. Metoden er dog almen gyldig.

4.2 Indsamling af empiri
Indsamling af empiri til besvarelse af problemformuleringen er sket pa falgende mader:
1. Observationer i formelle og uformelle sammenhaenge
2. Skriftligt materiale/informationer om virksomheden
3. Gennemfgrt kvalitative undersagelser
4. Gennemfgrt kvantitativ undersagelse

| de fglgende afsnit vil de enkelte metoder blive uddybet.

Ad. 1 Observationer. Karaktertreek i relation til Mintzbergs organisationsformer er iagttaget gennem
1% ar, siden modul 3. Scheins teori om organisationskultur redeger for, at en del af kulturen er synlig.
Observationerne er derfor sket bade pa formelle og uformelle mader — og meder af forskellig karakter.

De er vinklet bade i forhold til zestetiske, fysiske og psykiske forhold.

Ad. 2 Skriftligt materiale/informationer. Det skriftige materiale er en vigtig del af organisations-
kulturen, nar virksomheden vil praesentere et billede af 'hvem er vi, og hvad star vi for’, savel internt som
eksternt. Det er bade et signal til medarbejderne og til andre interessenter, hvor virksomhedens veerdier
preesenteres og gives liv. Det geelder bade Nyhedsbreve, Emneinformation og foreeldrebreve skrevet af
savel ledelse som medarbejdere. Det geelder fx bestyrelsens arsberetning. Dagsordener/referater til
savel interne mader som bestyrelsesmader fortaeller ogsa om vaegtieegning af indhold/fokus og proces.

Det skriftige materiale fra det paedagogiske arsarbejde forteeller sin egen historie om, hvad medlem-

merne i organisationen gnsker at vide mere om og fordybe sig i.

Ad. 3 Kvalitative undersegelser. Undersggelsen og analysen af organisationsformen sker pa bag-



grund af observation og analyse af skriftligt materiale.

Undersggelsen af organisationskulturen er en kaedereaktion, hvor resultatet og refleksionen i den ene
undersggelse giver anledning til uddybning via en ny undersggelse. Kulturen afspejles ogsa i sproget
og i handlingerne. Derfor er der gennemfart undersggelser, der seetter deltagerne i stand il at formulere
sig om sin opfattelse ud fra eget perspektiv. Samtidig giver valget af dialog som brobygger mellem den
enkelte og gruppen mulighed for at fa indblik i de andres opfattelse. Den kvalitative dialogbaserede
undersggelsesform giver endvidere mulighed for at komme om bag begreber og feenomener og fa et
uddybende svar inden for det felt, der sages undersggt. Dertil kommer, at formen ogsa inviterer til at
opdage nye sider af problemstillingen under selve processen.

Da der er tale om en intern unders@gelse, er risikoen for, at deltagerne forsager at 'seelge’ eller seette

virksomheden i et positivt lys reduceret, jf. muligheden for at en outsider ledede undersagelsen.

Der er tale om delvist strukturerede dialoger, som seetter rammen for undersggelsens indhold. Det
begraenser muligheden for, at min forforstaelse, tilstedeveerelse eller ordvalg heemmer deltagerne i frit at
komme til orde og tale ud. Det giver ogsa mulighed for, at det usagte kan siges, myter og historier kan
fortzelles og anvendes som springbraet, uddybning, opfalgning — som en del af den delvis strukturerede
dialogproces. De delvist strukturerede dialoger seenker ogsa kompleksiteten af deltagernes opgave.

Omvendt gar mit opleeg og introduktion til undersggelserne min person til en del af virksomhedens
feellesskab og kultur. Herunder muligheden for at jeg kan lytte til 'greesset der gror, felge op pa

resultaterne og styrke processen.

De kvalitative undersggelser, processen og resultatet, er blevet en del af vores positive historier, jf. der
er tale om en interventionstilrettelagt proces. Det har veeret med til at validere resultaterne og ikke
mindst understatte og retfeerdiggere nedvendigheden af undersggelsen. Der er gaet 3-4 maneder
mellem hver undersggelse, saledes at debatten og dens indhold har haft mulighed for at bundfeelde sig
og blive en del af den nye bevidsthed og fortsatte proces med at fortolke vaerdierne.

Rammerne for undersggelsen af organisationskulturen er afledt af Scheins teori.

Rammerne for unders@gelsen af, hvad der giver mening, er afledt af egne overvejelser og erkendelse
af, hvor vigtigt, det er at indse, hvad der er betydningsbaerende i mit eget arbejdsliv samt gnsket om at
fa medarbejdernes bud pa, hvad der er afgerende for deres valg af arbejdsplads. Der kan veere en
risiko for, at svarene er efterrationalisering og er udtryk for deltagernes svar pa, hvad der er acceptabelt
eller gnskveerdigt. Der kan ogsa veere en risiko for, at deltagernes gnske om mening har resulteret i, at

der findes en mening inden for mulighederne.



Resultaterne fra begge undersggelser blev skrevet op pa white boards, som blev samlet i rummet, hvor
plenum foregik. Grupperne praesenterede deres bud og supplerede med betragtninger/brudstykker fra
deres dialog. Herefter blev sammenhaenge og modsatningsforhold kommenteret i fri taleraekke.
Undren, overraskelser, tanker, forslag, associationer blev naevnt og maske kommenteret/debatteret.
Analysestrategien kan fra en logisk-rationel synsvinkel betragtes som tilfeeldig. Det var dog et meget
bevidst valg i forsaget pa at gare undersggelserne til en naturlig del af en vaerdibaseret virksomhed, idet
omdrejningspunkterne i en kvalitativ leereproces pa Berneskolen Bifrost er identificeret som

Oplevelse

Dialog

Det gode arbejde

Indsigt i n@dvendigheden — Den ngdvendige indsigt

Identifikation af veerdikaeden sker udelukkende pa baggrund af observationer og analyse.

Ad. 4 Kvantitativ undersggelse. Medarbejdertilfredshedsunders@gelsen tager afsaet i Arbejdsmiljg-
instituttets opleeg. Det var et udvalg under den foreeldrevalgte Bestyrelse, der organiserede og gennem-
farte undersagelsen. Udvalget bestar af specialister med kendskab til undersggelser og statistik. Samt-
lige ansatte deltog i undersggelsen og alle besvarelser er anonyme. Besvarelserne blev behandlet af
udvalget, der ogsa praesenterede resultatet for savel medarbejderne og bestyrelsen i form af diagram-

mer og skemaer. Derfor kan undersggelsen i denne sammenhaeng vurderes som sekundaer empiri.

4.3 Udvalgelse af deltagere

Samtlige 27 ansatte kan kategoriseres i hhv. skole, SFO, keelder (pedeller), kontor (k. adm. ansvarlig)
og paed. ledelse. Deltagerne i dette projekts undersggelser er medarbejdere i skoledelen, altsa en til-
neermet fokusgruppeundersggelse. De er valgt, dels fordi det er den starste gruppe (19 ansatte),
variationsbredden i anciennitet er stor, der er mange samarbejdsrelationer, involveringen i veerdi-
arbejdet er en fast del af opgaverne, samt at det er et vilkar at formulere sig, tage stilling og 'veere pa'.
Medarbejderne har ikke deltaget anonymt i de kvalitative undersggelser, men indgaet som part i

generationsgrupper. Dette uddybes i forbindelse med selve undersggelsen og dens resultater.

Kapital 5 Organisation - Emnebehandlingens forste del
Emnebehandlingens fgrste del 'Organisation’ er en rammebetingelse, der praesenterer organisations-
forstaelsen af den aktuelle case, Barneskolen Bifrost. Baggrunden for rammebetingelsen kan for inte-

resserede lzesere ses i bilag 2. Afseettet er en analyse af Mintzbergs klassiske organisationsformer.



5.1 Rammebetingelse for opgaven - organisationsforstaelse af casen

Veerdier og visionen, kommunikation, relationernes betydning, organisering i netvaerk og decentrali-
sering har afggrende betydning i organisationen. Heraf falger, at Bifrost ikke er et typisk eksempel pa et
fagbureaukrati, men rummer treek herfra mht. fagligt uddannede og stolte medarbejdere. Bifrost-

veerdien 'professionalisme’ understgtter fagbureaukrati-idéen.

Bifrost er ikke et typisk adhocrati, men rummer vaesentlige treek fra det. Det gaelder mht. relationer og
netveerk, decentralisering og meningsbeerende arbejdsopgaver. Bifrostvaerdierne 'selvforvaltning og

medbestemmelse’ samt 'udfordring og refleksion’ understgtter adhocrati-idéen.

Bifrost er ikke er et typisk eksempel pa en idé-organisation, men rummer vaesentlige treek herfra som
veerdier, sproget og meningsfuldhed samt decentralisering. Bifrostveerdierne 'dialog og abenhed’ samt

‘neerveer og samveer’ understatter idé-organisations-idéen.

Bifrost er ikke en typisk repreesentant for en enkel organisationsstruktur, men der kan identificeres
treek herfra som fleksibilitet mht. arbejdsflow, beslutningsprocesser og selvledende medarbejdere.

Bifrostveerdien 'aestetik’ understetter idéen om 'en enkel struktur’.

Det fremgar af analysen, at de klassiske organisationsformer ikke kan rumme et eksempel pa en nutidig
"klassisk” virksomhed/skole, som man begrebsmaessigt kender fra industrisamfundet.

Kompleksiteten bestar i hgj grad af subsystemer forstaet som mellemmenneskelige relationer og
forstaelser. En fast organisationsform er aflgst af en fast organiseringsform, hvor veerdier, vision og
mission, sproget, relationer, decentralisering, netveerksstruktur, mening/sensemaking, trivsel og flow er i

fokus.

Der udledes hermed en lokal organisationsforstaelse:

En organisation er en gruppe mennesker, der oplever et meningsfuldt opgavefeallesskab, hvor relation
og kommunikation er i fokus, herved bliver organisering en afledt starrelse. Kommunikation forstas bade
som tale (incl. lytning) og handlinger. Der er tale om en dynamisk gensidighed, hvor kommunikation og
relation pavirker og medskaber organiseringsformen, som igen pavirker kommunikationsmuligheder, der
igen pavirker valg af organisering osv. For at understrege bevaegelsen indenfor og mellem de forskellige

parametre vaelges begrebet virksomhed frem for begrebet organisation.
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| feellesskabet samskabes personlige visioner, billedgerelse af veerdier, til et feelles fodslaw rettet mod
virksomhedens vision. Dialogen er herved et omdrejningspunkt, der praeger al samvaer og handling i de
overlappende netvaerksgrupper. Formalet er at skabe en feelles anskvaerdig fremtid.

Procesperspektivet geelder ogsa i forhold il faglige, personlige og sociale kompetencer, hvorved lzering

far en central rolle.

Forstaelsen af en virksomhed knytter sig hermed til arbejdsopgaver, sociale interaktioner og forskellige
typer af stabiliserende og proflekterende processer.

De involveredes oplevelse af ejerskab af savel virksomhedens vision, feellesskab som opgaver ger dem
til partnere i virksomheden. De involveredes oplevelse af mening indikerer, at der er tale om en veerdi-
baseret virksomhed, og at en helhedsforstaelse dominerer den enkeltes og gruppens konstante
fortolkningstilgang og meningsskabelse. Der findes altsd et menneskesyn, samfundssyn og leerings-
begreb, der fungerer som fundament for virksomheden.

Anerkendelse af hinanden og hinandens ansvarsomrader indebeerer ogsa at savel den formelle som
den uformelle indflydelse og magt indgar i de aktuelle arbejdsopgaver, sociale interaktioner og

processer.

Pa baggrund af ovenstaende analyse vil et nyt organisationsparadigme kunne indkredses. Vigtige
drivers for at udvikle en ny situationsbestemt forstaelse af organisation er betydningen af veerdier,
vision og mission, sproget, relationer, decentralisering, sproget, mening/sensemaking samt trivsel og
flow i fokus. Inden da er det vaesentligt at fokusere pa anden i virksomheden, maden vi er sammen pa.

Hvilken kultur findes der i den aktuelle case? Det leder frem til undersggelsen af kultur i naeste kapitel.

Kapitel 6 Kultur - Emnebehandlingens anden del

Tilgangen i dette kapitel er socialkonstruktionistisk. Fokus seettes pa kultur i en veerdibaseret og net-
veaerksorganiseret virksomhed med selvsteendige medarbejdere, der bade individuelt og i skiftende
gruppesammenhaenge treeffer beslutninger og udferer selvsteendige handlinger. Forméalet er saledes at
undersgge, hvordan kulturopfattelsen kommer il udtryk, eksemplificeret i casen Bgrneskolen Bifrost.
Antagelsen er, at kultur er menneskeskabt, at det kreever bevidsthed at indse kulturen og dens

betydning. Antagelsen geelder ogsa, at vi har en kultur, og vi er en kultur.
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Afsnittet indledes med en teoretisk tilgang til kulturbegrebet bl.a. med afszet i faenomenerne bevidsthed
0g mening samt et funktionalistisk og symbolsk perspektiv.

Herefter vil en kulturundersggelse inspireret af Scheins funktionalistiske kulturforstaelse anvendes for at
identificere virksomhedens aktuelle kulturopfattelse og bevidsthed om kulturelle kerneforhold, der binder
medarbejderne og dermed virksomheden sammen.

En undersggelse af det psykiske arbejdsmiljg med afseet i Arbejdsmiljginstituttets oplaeg giver fra en
anden vinkel et andet billede af stemningen i kulturen.

De to undersggelser leder frem mod en ny undersggelse, hvori medarbejderne formulerer deres
holdning til, hvad der for dem giver mening pa den pageeldende arbejdsplads. Disse svar fra medarbej-
derperspektiv giver den paed. leder konkrete bud pa, hvad der kan vaegtlzegges og udvikles i virksom-
hedens kultur. Dette affader en analyse af casens veerdikaede.

Kapitlet bestar saledes af en raekke undersagelser, som hver iseer er en del af en proces, der leder frem
til starre indsigt i oplevelse af kultur i casen.

6.1 Hvad er kultur for en sterrelse?

'Veerdier er en vigtig hjernesten i menneskers mentale fundament under deres daglige adfeerd.
Veerdierne giver retning og mening i den kaotiske hverdag®. Kulturen skabes dermed i et komplekst
menster af menneskers veerdier. Kulturen er menneskeskabt. Alt hvad der er skabt af mennesker, kan
ogsa forandres af mennesker. Mennesket udvikler gennem hele livet tanker, falelser og forstaelse i et
samspil med den verden, det lever i, vi skaber vore egne mentale modeller. Bearbejdning af veerdierne
sker i sammenhaenge, hvor mennesket faler sig "hjemme og ensker at gere sig geeldende, fx pa
arbejdspladsen’”. Heraf falger, at medarbejdere, der oplever deres arbejdsplads som meningsfuld,

gnsker at pavirke og skabe sammenhaeng mellem personlige og organisatoriske veerdier.

’Kulturen udtrykker virksomhedens mindset — maden at veere il stede i verden pa samt de praktiserede
veerdier i alt, hvad der geres i viksomheden’. Hvis kulturen er baseret pa staerke og virksomme vaerdi-
er har alle i virksomheden en klar retning pa deres valg og handlinger. En veerdibaseret og —domineret
kultur stetter alle i at handle bedst muligt og mest hensigtsmeessigt i forhold il virksomhedens profil.
Den giver en sammenhang mellem medarbejdernes og gruppernes individuelle valg og handlinger, den

inspirerer og guider alle gennem dilemmaer, paradokser og sveere beslutninger. Kultur og veerdier bliver

6 Andersen, F, Selvledelse, s.241
7Ibid, 5.242
8 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, .48
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dermed en veesentlig faktor for virksomheden. 'Det overordnede ansvar for kulturen og vaerdierne findes

i lederskabet, men er i praksis et ansvar for alle™.

+ Kontrol
= Indflydelse

Indflydelse

Kontrol
(mit eget ansvar)

fig. 2 Indflydelsessfeeren

At relatere sine valg til indflydelsescirklen'® giver et indblik i, hvordan det enkelte menneske kan priori-
tere sin tid og energi. Interessesfeeren og indflydelsessfeeren er ikke ngdvendigvis identiske stgrrelser.
'Proaktive mennesker fokuserer deres indsats pa deres indflydelsessfaere!!. Det er i arbejdet med sig
selv, at mennesket bliver i stand til at pavirke diverse forhold — i stedet for at veere optaget af omsteen-
digheder, det ikke har indflydelse pa. | centrum af indflydelsesfeeren ligger muligheden for at forpligtige
sig og patage sig et ansvar for egne handlinger. Her kan mennesket seette sig mal og arbejde hen imod
at na dem. Her ligger det gode arbejdes faser: idé, beslutning, planlaegning, udfarelse og veerdseettelse.
Menneskets indflydelsessfaere kan opdeles i forskellige arenaer'2. Bevidsthed herom kan vaere med il
at give overblik og indblik i hver medarbejders lederskab, valg og handlinger — og dermed et mere

nuanceret bidrag til kulturskabelse.

6.1.1 Bevidsthedsniveau 'Jeg far mere af det, jeg fokuserer pad’
'Nar vi abner munden for at beskrive, hvad vi ser, beskriver vi i realiteten os selv, vores opfattelser,
vores projektioner, vores paradigmer'3. 90% af al information, vi sgger, sigter mod at bekreefte og stette
vores egne opfattelser, overbevisninger og hypoteser'4. Narretranders skriver om, hvorledes indtryk
sorteres'®, og at 'vi oplever millioner af bit i sekundet, men kan kun forteelle hinanden om nogle snese,
vi kan forteelle alt det, vi er bevidste om’6. Bevidsthed kan med afsat i modenhed inddeles i fem
niveauer'”, hvor kun det 5. niveau, en integreret bevidsthed, synes at matche det postmoderne
samfunds krav om at kunne tenke i 'bade-og’ & 'vi valger sammen’. De fem modenhedsgrader

praesenterer mennesker med:

9 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, s.48

10 Covey, S, 7 gode vaner, 5.80 ff. — inspiration

" |bid, .82

2Klaudi, K, K, Strategisk ledelse — de mange arenaer, s.59, bilag 4
13 Covey, S, 7 gode vaner, 5.24

4 Mintzberg, m.fl, Strategy bits back, s.168

5 Ngrretranders, T, Meerk verden, s.127 ff.

'6 |bid, 5.186

7 Andersen, F, Selvledelse, s.179 ff., citat Kegan
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en magisk bevidsthed - forholder sig udelukkende til sin egen fantasi og oplevelser
en selvcentreret bevidsthed — selvoptagethed
en normativ bevidsthed — overvejer du ma/du ma ikke, du ber/du ber ikke, mig-tilstand

en autoritativ bevidsthed — personlige valg fx mellem veerdier, jeg vil/vil ikke, jeg-tilstand

A e

en integreret bevidsthed — bade dig og mig, vi veelger sammen, komplementeer vi-tilstand

Menneskets bevidsthed om sig selv og sin omverden i det hele taget er i uafbrudt bevaegelse hele livet
igennem. Bevidstheden seetter sig spor i verden gennem menneskers handlinger, ligesom verden
seetter sig spor i menneskers hjerner. Med den antagelse, kan man leere om menneskets bevidsthed
ved at undersgge kulturen og det sociale liv. Der er saledes en sammenhang mellem det enkelte

menneske og feellesskabet, mellem individ og organisation.

'Mere og mere tyder pa, at fundamentale etiske holdninger i tilveerelsen udspringer af grundleeggende
folelsesmaessige evner''8, dvs. fglelsernes plads i bevidsthedslivet er en afgerende faktor for menne-
sket og dermed virksomheden. Den falelsesmeessig intelligente person kender nuancerne i sit folelses-
register bade mht. kropsfornemmelse og ord — og kan veelge en hensigtsmaessig made at reagere pa.
'Det handler altsa ikke om, hvordan man har det, men hvordan man tager det'°.

Opmeerksomhed kan anskues som fokuseret eller receptiv20. Rettetheden mod forandring og leering
hentes i en receptiv opmaerksomhed, hvor fglelser og sanser dominerer. Det haenger sammen med de
sakaldte implicitte processer, hvor man mader med et abent sind og lader alle muligheder veere il

stede. Folelsesmaessig intelligens kan udvikles?', og ber derfor indga i ledelsens strategiske valg.

At kende kerneveerdierne i sit liv giver baggrund for en respekifuld og etisk tankegang?. 'Mennesker
adskiller sig fra andre arter ved bade at have en historie og en forhistorie, hundrede og atter hundreder
af forskellige kulturer og subkulturer, og muligheden for at treeffe et velinformeret, bevidst valg.” Gardner
siger, at i vore dages moderne og foranderlige verden er der brug for en helt ny made at teenke pa. Med
stgrre globalisering, ny teknologi og eendrede forhold for gkonomi og miljg kan vi ikke leengere gere,

som vi plejer, hvis vi stadig vil have kontrol over vores fremtid og trives i vores uforudsigelige verden.

Et Einstein-citat siger, at de vigtige problemer, som vi star overfor i dag, ikke kan lgses pa samme

tankeniveau, som vi befandt os pa, da vi skabte dem. Vores tankesaet er afgerende for, hvordan vi

'8 Goleman, D, Fglelsemes intelligens, .15

9 Fredens, K, Innovation og ledelse, s.64

2 |pid, s.67

21 Goleman, D, Falelsernes intelligens, fx 5.59

22 Gardner, H, Fem tanker for fremtiden, s.113 ff.
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skaber vores mal og realiserer vores muligheder. Det udviklende tankeszet?® anser ogsa evner og
bevidsthed som noget, der kan udvikles. Det bygger pa evnen til empati og til at vaere konstruktiv. Pa
anerkendelse af bade sig selv og 'de andre’. Mening er det, der abner for fortseettelse24. For at vi kan
gere os forestillinger om, hvad der har mening for andre, ma vi leve os ind i, hvilke fremtidsperspek-

tiver, der driver 'de andre’.

For at lykkes i en veerdibaseret netvaerksorganisering er medarbejderne medledende og har et reelt
medansvar for at tage stilling og dermed se sig selv, andre og situationen i en meningsfuld sammen-
haeng. Med starre kulturbevidsthed udvides medarbejdernes indflydelsessfeere og medansvar for virk-
somhedens liv.

Kulturen antages derfor at vaere medskaber af identitetsforstaelse i en virksomhed. Den teoretiske

kulturtilgang kan fx veere funktionel eller symbolsk25. Nedenfor vil det blive uddybet.

6.1.2 Funktionalistisk kulturanalyse a la Schein

Den organisationskulturelle teoretiker Edgar Schein har defineret organisationskultur som et seet af
grundleeggende holdninger, som en organisation har udviklet for hhv. at tilpasse sig omverdenen og
opna intern integration?. Organisationskulturen har dermed en afgarende funktion i forhold til at sikre
organisationens overlevelse, idet kulturen er overalt i organisationen og lever i medarbejdernes made at
‘opfatte, teenke og fele pa'2’. Schein udtrykker altsa en funktionalistisk tilgang til organisationskultur. Det
teoretiske udgangspunkt er, at sociale systemer i form af forskellige elementer i organisationen ma
varetage funktioner, som er ngdvendige for organisationens overlevelse. Konsekvensen er, at hvis et

element ikke er funktionelt, vil det enten forsvinde eller organisationen vil ga til grunde2.

Organisationskulturen forteeller om et feellesskab, der er 'en egenskab hos en uafhaengig defineret
stabil, social enhed'?. Funktionalismen anser de sociale strukturer og sociale institutioner som faktuelle,
malelige og afgreensede feenomener. De kan uafhaengigt af organisationsmedlemmernes fortolkning
'vaere funktionelle eller dysfunktionelle, latente eller manifeste’0.

Kulturen skabes og forandres altsa gennem organisationens ngdvendige tilpasning til de eksterne
omgivelser, og dermed forbindes kulturen med ledelse. Kulturen bidrager hermed til interne processer

ved at skabe feelles sprog, ved at man ved, hvem der er med i organisationen som helhed og i forskel-

2 Jgrgensen, T, Positive og negative forsteerkninger, s.2

% Red. af Cederstrgm m.fl., Leering, samtale, organisation, Luhmann-citat, s.157
2 Schultz, M, Kultur i organisationer, .19

% Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, 5.140

27 Schultz, M, Kultur i organisationer, s.27, Schein-citat

% |pid, 5.26

2 |bid, s.27, Schein-citat

¥ |bid, 5.26
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lige netveerk, at der er spilleregler for adfeerd, mv. Det indebaerer ogsa, at udskiftning eller udvidelse af
medarbejderstaben vil medfgre ny pavirkning i organisationskulturen. 'Nar man undersgger det
naermere, er kultur og lederskab to sider af samme sag, og ingen af dem kan i virkeligheden forstas
isoleret’!. Det indebaerer, at savel topledelse som selv- og medledende medarbejdere i deres person-
lige lederskab ma veere bevidste om, at deres valg af syn og handling spiller en afggrende rolle for

organisationskulturen.

Fundamentet i organisationskulturen er mgnstret af grundleeggende antagelser, som er uformelle,
dybereliggende aspekter, hvorimod veerdier og artefakter er mere bevidste forhold i kulturen. Der er
saledes tale om en lag-pa-lag-metode til at afdeekke kulturens funktioner. Schein skelner mellem tre

kultur-niveauer32, der er indbyrdes relateret:

Artefakter Kulturens fysiske observerbare fremtreedelsesformer samt strukturer og processer
T
Veardier Holdninger, normer, filosofier, der fremtraeder som synlige begrundelser
T
Grundlzeggende Kulturens dybereliggende niveau af overbevisninger om sig selv og dens
antagelser omverden, og som er falles for medlemmer af en virksomhed.

KULTUR

ANDRINGSSTRATEGIER

VERDIER

GRUNDLAGGENDE
ANTAGELSER
FORHOLDET TIL OMVERDEN
VIRKELIGHED, TID OG RUM
MENNESKELIG NATUR
MENNESKELIG AKTIVITET
MENNESKELIGE RELATIONER

* Ok o ok %

Fig.3 Det organisatoriske isbjerg33

Scheins kulturniveauer kan samtaenkes med Det organisatoriske isbjerg®, idet han skelner mellem det
observerbare og det ikke-observerbare. Forbindelsen mellem det synlige og ikke-synlige ligger i, at det
ikke-observerbare manifesterer sig i de bevidste udtryk. Det stiller bevidstheds- og fortolkningskrav til de

involverede i en kulturundersggelse.

31 Schultz, M, Kultur i organisationer, s.27, Schein-citat

% Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, s.141 og Schultz, M, Kulturer i organisationer, s.28-9
3 Borum, F, Strategier for organisationsaendring, s.75

% Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, s.137

14



6.1.3 Symbolistisk kulturanalyse

| symbolismen forstas kultur som handlinger i et komplekst system, hvor handlingerne kan tillaeegges en
symbolsk betydningss.

'Et feenomen bliver et symbol, nar det repraesenterer noget andet og langt videre end sig selv’3®. Der op-
star altsa farst en symbolveerdi, nar et fanomen opleves ud fra den mening, de pageeldende med-
lemmer af organisationen netop bevidst eller ubevidst tilleegger det. 'De associationer, der skaber
symboler, kommer alle vegne fra’¥7 afhaengig af det liv, organisationsmedlemmerne har levet, deres

indbyrdes relationer, dramme om fremtiden osv. Symbolerne kan inddeles i tre forskellige typers:

Fysiske Indretningen i organisationen, medarbejdernes pakleedning eller forskellige tavier
symboler og plakater, der forefindes i organisationen

Verbale Udtryk, metaforer, historier og forteellinger, man harer blandt medarbejderne i
symboler organisationen

Handlings- Dagligdags handlinger, ritualer og ceremonier. Det er ikke selve handlingen,
symboler der er interessant — men hvordan den opfattes, dvs. hvad den signalerer og

symboliserer for dem, der udfgrer handlingen

En symbolsk tilgang til organisationskultur adskiller sig fra den funktionalistiske tilgang ved, at kulturen
ikke behgver at have en funktion, den er ikke knyttet til ledelsen, og der findes ikke udtryk som feelles
holdning og organisationens grundleeggende veerdier. Grundtanken er, at symboler repraesenterer for-
staelser og erfaringer. Det veesentligste er dermed at undersage, hvilken mening og betydning de
forskellige medarbejdere tilleegger symbolerne. Symbolismen antager saledes, at ‘'mennesket s@ger og
skaber mening omkring sig selv og sin omverden®. Faenomener er ikke fakta, men sociale definitioner
som er et resultat af en 'kollektiv meningsdannelse, hvor de samme handlinger kan tilleegges forskellig
vaerdi0. Mennesket skaber altsa aktivt sin virkelighed gennem dannelse af symboler. Da symbolerne
giver mening til erfaringer og oplevelser blandt kulturens medlemmer, kan symbolerne anvendes til at
fortolke kulturen og dermed giver indblik og forstaelse for organisationen. Hermed bliver den

organisatoriske virkelighed ogsa en symbolsk konstruktion.

3 Schultz, M, Kultur i organisationer, s.20-21
% |pid, s.70

% |bid, s.71

# |bid, s.74-5

¥ |bid, 5.69

0 |bid, .70
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6.2 Valg af tilgang til undersegelse af organisationskultur, incl. kritik

Der bliver anlagt et funktionalistisk perspektiv pa undersggelsen med begrundelse i, at der gnskes et
ord-billede af organisationsmedlemmernes egen opfattelse af kulturen pa et bestemt tidspunkt,
og ikke et billede skabt af en undersggelsesansvarliges fortolkning af organisationsmedlemmernes

fortolkninger.

For undersggelsen, analysen og billedet af organisationskulturen er det veesentligt, at s& mange
medarbejdere som muligt er involveret, da det antages, at der allerede er en kultur i virksomheden, og
at den er relateret til medarbejdernes made at 'opfatte, taenke og fale pa'!.

Undersggelse af kulturniveauer kreever indlevelse og bevidsthed, da man lever i sin kultur og mange
forhold tages for givet. Schein forholder sig netop til forskellen mellem at opfinde og opdage en kultur.
Nar man anleegger et sakaldt klinisk perspektiv, er hovedinteressen 'opdagelsen og den ngjagtige
afbildning ... som opleves af bade outsideren og insideren’2. Det er saledes en udfordring at beskrive
en kultur, som man er en del af. Udfordringen er bade af bevidsthedsmeessig, sproglig og relationel

karakter.

En ekstern forandringsagent vil med sin tilstedeveerelse pavirke medarbejdernes situation. En
formulering af oplevet kultur vil blive relateret til den fremmedes signaler, herved kan fokus flyttes fra at
fange sit eget indtryk og give det udtryk, til om den fremmede har forstaet pointen. Det indebzerer en
anden kommunikationstype mellem modtager og afsender. Fordelen vil veere, at ens oplevelse vil blive
sat ind i en sterre ofte narrativ kontekst for at sikre forstaelse, hvorved man ogsa selv far afprovet
ordvalg og holdbarhed af pointen. Ulempen er, at den personlige involvering og teenkning ikke vil blive
sa dyb, fordi det 'bliver besveerligt at forklare, hvad jeg mener’ eller ‘'man nar ikke sa meget, fordi det
tager lang tid at forklare forhold, der for insidere er givne’. | bestreebelserne pa at undga forstyrrelser i
processen med at begrebsliggere den oplevede kultur, og i @nsket om at opna maksimal tryghed og
tillid til processen, er det hverken en ekstern person eller den paed. leder, der leder undersagelsen.
Medarbejderne kleedes pa til selv at kunne varetage processen. At det er den paed. leder, der atholder

kurset kan styrke medarbejdernes oplevelse af indholdets vigtighed, og at det er vores feelles opgave.

Det er en antagelse, at det praktisk er umuligt at forsta en kultur i sin helhed, idet organisationer er alt
for komplekse. Unders@gelsen af organisationskulturen vil give et indblik i ubekendte faktorer i et

gjebliksbillede, der giver mulighed for yderligere samtale om udtryk, indtryk og muligheder. Selve

41 Schultz, M, Kultur i organisationer, s.27, Schein-citat
42 Schein, E, Organisationskultur og ledelse, s.177
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udfgrelsen af undersggelsen genererer i sig selv en gget kulturbevidsthed og sterre fokus pa kultur-

processen blandt medarbejderne og i virksomheden som helhed.

Operationalisering af Scheins teori tilrettes den aktuelle case, hvilket beskrives nedenfor.

6.2.1 Operationalisering af funktionalistisk inspireret undersegelse af kultur

Formalet med unders@ggelsen er i et organisatorisk perspektiv at give et bud pa den aktuelle feelles
oplevelse og forstaelse af kulturen pa Bgrneskolen Bifrost. Der er altsa ikke tale om en undersagelse,
hvis formal er at give en helt ny andringsstrategi liv. Det er en antagelse, at der eksisterer en virksom-
hedskultur pa Bifrost, og at denne kultur ogsa eksisterede fgr undersggelsestidspunktet. Malet er at
blive bevidst om den eksisterende og aktuelle kultur. Det er ogsa en antagelse, at deltagerne evner at

indfange, italeseette og begrebsliggere deres bud pa kulturen.

Formalet med en intern kulturanalyse er ogsa at hgjne bevidstheden om kulturen og identificere, om der
er forskel pa vurderingen blandt medarbejderne set ud fra et anciennitetsforhold med afszet i antagelsen
om, at leengere tids tolkning og levendegearelse af veerdierne har betydning for indsigt og erkendelse.
Inspirationen kommer dels fra lederens selvindsigt i egen veerdiproces og fra Scheins behandling af
andringsmekanismer, der er afhangige af organisationens udviklingstrin: ung, moden eller aldrende?3.
Undersggelsen blev foretaget pa gruppeniveau, hvor medarbejderne var inddelt i tre generations-
grupper fordelt efter anciennitet:

Aldste trin >18ar

Mellemtrin 18ar= x <3ar

Yngste trin <3ar

Kulturundersggelsen var afslutningen og kulminationen pa en paedagogisk lgrdag, hvor det forud-
gaende program foldede vores blgde veerdier** ud under overskriften 'Hvem er vi? Hvad er vi sammen
om?’ Intentionen var at skabe tryghed og feellesskabsand inden unders@gelsen. Der var tegn pa, at det
lykkedes, bl.a. i direkte mundtlige tilkendegivelser i lgbet af dagen, og ligeledes efter at undersagelsen

var gennemfgrt. Det blev ogsa fremhaevet i vaerdseettelsen pa det efterfelgende leererradsmade.

Den peed. leder indledte med et opleeg med debat undervejs om, at kultur er et dobbelt-begreb:

43 Borum, F, Strategier for organisationsaendring, s.70-1, Schein-citat
4“4 www.bifrost.dk, Blade kompetencer
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e Noget man er, og derfor ikke umiddelbart kan miste &
e Noget man har, og derfor godt kan miste

e Det er via dialektikken, at kultur udvikles og ger sig geeldende.

Herefter fulgte en relativ kort preesentation af teorien bag Edgar Scheins kulturniveauer, indledt med
artefakter, skueveerdier og herunder ogsa en preesentation og debat af udvalgte Bifrostveerdier, fx 'ved
jeg, hvad der skal til, for at jeg oplever dialog og abenhed? Og afslutningsvis om grundleeggende
antagelser. Der blev ogsa talt om, at det i praksis kan vaere nyttigt at springe frem og tilbage mellem
niveauerne.

At en model altid er en model af virkeligheden, og ikke virkeligheden selv. At anvendelsen af begreber
ikke ngdvendigvis er ensbetydende med, at de forstas, som de er ment. Model- og undersggelses-
kritikken var saledes en del af forforstaelsen, inden grupperne gik i gang med deres undersagelse og
analyse. Hensigten var at fierne ’'preestationsangst’ og understrege, at der ikke findes ét korrekt
svar/resultat. Det interessante er gruppernes indbyrdes samtale og bevaegelse af bevidsthedsniveau.
Medarbejderne fik nu preesenteret baggrunden for inddeling i generationsgrupper og opgaven om at tale
om & indkredse hhv. artefakter og grundleeggende antagelser. Samt finde manstre i resultatet, der
forener/adskiller i kulturanalysens tre kategorier. Og i plenum er alles opgave ogsa at finde menstre pa

tveers af generationsgrupper samt muligheder i den nye indsigt for virksomheden.

6.2.2 Miljo

Grupperne placerede sig forskellige steder i virksomheden. Dvs. de ydre rammer og ekkoet fra daglig-
dagen er resonansbund for undersggelsen. Fordelen er, at medarbejderne kan inspireres af fx ind-
retningen, har fokus pa, at det er virksomhedens kultur, det drejer sig om og ikke fx en ideal- eller per-

sonlig kultur. Ulempen er, at aktuelle oplevelser kan dominere synet pa den generelle kultur.

6.2.3 Resultat
Resultatet, gruppernes egne ord, kan ses nedenfor i fig. 4. Det efterfglgende indblik fra plenum er

formuleret pa baggrund af den paed. leders notater.

Bifrost-navnet udspringer af den nordiske mytologi. Bifrost er regnbuebroen mellem menneskenes og
gudernes verden, mellem den konkrete erkendelige og mulighedernes verden, mellem natur og kultur.
Bade videnskabsmaend og kunstnere har fordybet sig i fenomenet regnbuen. Bade urmennesket og det
moderne menneske kan samles om at laegge meerke til og gleedes over regnbuen. Som regnbuen er

farverig, @nsker vi, at barnenes skolegang og medarbejdernes arbejdsgang skal veere farverig.
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Artefakter Verdier Grundlzggende
Anciennitet antagelser
Fldste trin God smag !!! fEstetik Livsstillidentitet
>18ar Fstetisk miljg Dialog og abenhed Engagement i
Abent milj Neerveer og samveer Bifrostkulturen
Farver Selvforvaltning og Ansvarlighed
Arbejdsro/ medbestemmelse 'Indordne’ sig i
Fordybelse Udfordring og feellesskabet
Finish i bgrneprodukter refleksion Stolthed/identifikation
Dialogorienteret Professionalisme Personlig involvering
Venlighed Mulighed for
Fysiske rum/arkitektur personlig/profes-
Orden/ro for gjet sionel udvikling
Fleksibilitet i miljoet Forpligtigelser, jf.
Omgangstone grundleeggende
Sprogkode antagelser og
veerdigrundlag
'AEgteskab’
Mellem trin Helhedslinjen FEstetik Sinologisk pendul
18ar=> x <3ar Egne Dialog og abenhed Scannere
undervisningsmaterialer Neerveer og samveer BBkultur >< er kultur
Trin Selvforvaltning og Kulturmatch

Tveerfaglighed medbestemmelse Keerlighed til stedet
Farver Udfordring og Selvfede pa den fede
Emneorienteret refleksion made
Barn/voksne Professionalisme Indspisthed
Kreds System, der lukker sig
Abne rum om sig selv — under
Glade bgrn angreb —
Spor Investering pa 100%
Tid til barn 'Nej, hvor sjovt’
Anerkendelse Fole sig enestaende
fEstetik Ikke alle er
museumsgaengere!
Non-sjusk
Initiativrig
Stolthed
Selvtillid
Haje forventninger
Dynamik
Finish i materialer
'Arena’-indtagere
Professionalister
Yngste trin Portalen FEstetik Respekt og
<3ar Abne rammerfarkitektur Dialog og abenhed rummelighed
- dare Neerveer og samveer Tryghed for barn og
Faste rammer Selvforvaltning og voksne
- morgensangsraekke medbestemmelse Mindre fagopdelt
- biografraekke Udfordring og undervisning
- fast siddeplads i kreds/stor refleksion - mere tveerfaglighed

kreds

- start/slut m. kreds
Fokus pa eestetik

-néle

- montering

Bevidst holdning omkring
sproget

God stemning pa
'leererveerelset’
Voksne/bgrn

- kalder vi hinanden
Mange feelles arrangementer
for alle barn og voksne

- SFOjul

- Live

- Oplevelsesdage

- Osv.

Professionalisme
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Regnbuen har saledes en enestaende konkret symbolveerdi for samtlige interessenter i virksomheden.
Det interessante er, at det udelukkende er de 'yngste’ leerere, der naevner vores portal som repraesen-
tant for det steerke Bifrost-symbol. Da den iagttagelse kom frem i plenum, udlgste det latter og smil. Der
kom bud pa, at da det er den mest oplagte artefakter, overser man den. Den er ’inde under huden pa os
gamle’. Det understatter Scheins vurdering af, at en funktionalistisk kulturanalyse bedst foretages af
‘outsidere’ i dialog med 'insidere’. Pa et vist niveau er de nyansatte outsidere. Fordelen ved naervee-
rende interne kulturundersggelse og analyse var, at alle oplevede, at 'det her star vi for’, 'vi har fundet
ud af noget omkring os selv’, 'det er en helt anden made at diskutere og udfolde vores veerdier pa’, 'det
har givet os et feelles sprog at forsta hinanden og nye kolleger pa’. | den efterfalgende debat var der

mange tegn pa, at dette var en unik oplevelse og bidrag til virksomhedens selvoplevelse.

Fokus pa Bifrostsymbolet ledte over i en debat omkring forhold ved rekruttering og integrering af nye
medarbejdere. Leerere fra den yngste gruppe fortalte om, hvad der seerligt havde gjort indtryk pa dem,
og at det stort set var lig med deres bud pa artefakter. Der blev talt om, hvordan denne viden kan

anvendes i intro til samtaler, ledelsesmaessigt og i netvaerkene.

Den nye indsigt og viden giver ogsa en g@get selvforstaelse i virksomhedens forskellige netveerk.
Sammensztningen af gruppen har indflydelse pa gruppedynamikken, det geelder i forhold fil felelser,
faglighed og ogsa i forhold til erfaring i virksomheden og dermed ogsa indsigt i virksomhedens vaerdier
og kultur. Der blev givet et eksempel pa, at en medarbejder fra den zeldste gruppe har oplevet, at en ny
medarbejder 'virkede initiativigs og tilbageleenet, men nu kunne vedkommende godt teenke, at det
havde noget at gere med fortroligheden med kulturen, at vedkommende maske ’stak en finger i jorden’.
Det affgdte en debat om fordelen ved mesterleereprincippet og kollegasupervision som supplement til
samtalerne med den paed. leder og dagsordenen pa trin- og faellesmader. Om spaendet mellem tildeling
og at patage sig roller, og hvordan man treeder i karakter, herunder udvikler en dybere forstaelse af

Bifrostveerdierne (bilag 3) fx ved at deltage i konferencetimer med geester, indga i udvalgsarbejde o.l.

Afrundingen pa dagen og unders@gelsen blev dermed en faellesoplevelse af veerdiernes betydning for

savel den enkelte, som faellesskabet og virksomheden i det hele taget.

6.2.4 Analyse
Kulturen i virksomheden udvikles i en meget kompleks dynamik mellem samtlige interessenter og deres
kulturer og miljget i det hele taget. Hver medarbejder indgar i mange sammenhaenge, hvor personen

oplever kulturtraek og —inspiration. Det indebaerer ogsa, at situationer og tiltag i virksomheden vil blive

20



opfattet forskelligt fra person til person. En andring i virksomhedens artefakter vil fx have forskellig
virkning pa forskellige personers antagelser. | forbindelse med en aktuel ombygning er det fx en faktor
at veere opmaerksom pa, nar vores indretningsudvalg bestar af medlemmer fra de to zeldste grupper.

Valgene skal bevidst motiveres i forhold til kulturen, nar de praesenteres for hele kollegiet.

De grundlaeggende antagelser, som yngste trin indkredser, kunne tilhgre en hvilken som helst arbejds-
plads. Deres bud pa artefakter er direkte iagttagelser, som helt fremmede, der besgger Bifrost, og som
ikke kender Bifrostvaerdierne, ogsa vil kunne leegge maerke til. De oplever kulturniveauer i fugleper-
spektiv/ovenfra og ned’. Laerernes sprog er ogsa alment og beerer ikke praeg af en seerlig Bifrostkode.
Via handlingsorienterede artefakteropremsninger udtrykker de en vi-oplevelse, der minder om evnen til
at underordne sig systemer og meninger, som kommer udefra. Det er udgangspunkt for, at de pa sigt
selv kan veelge at 'veere’ Bifrostvaerdierne. De teenker i ma/ma ikke.

| relation til bevidsthedsniveauer repreesenterer de en normativ bevidsthed.

Mellemtrinsgruppen gar fra den konkrete og funktionelle tilgang til Bifrostveerdierne til en symbolsk
forstaelse. Veerdierne er pa artefakterniveau ‘oversat’ fra konkrete iagttagelser til tolkning af, hvad der
ligger bag diverse handlinger. | forhold til grundleeggende antagelser udtrykkes en form for distance
mellem '"dem og os’, der inddrages saledes et omverdenssyn, hvor der skelnes mellem, hvad der er
seerlig 'Bifrostkultur’ og kultur i det hele taget. Distancen viser sig ogsa i forhold til personlige antagelser
og virksomhedens antagelser, 'ikke alle er museumsgaengere’. Der er stor variation og mange vinklinger
pa grundleeggende antagelser, denne variationsbredde viser, at de oplever kulturniveauerne i normal-
perspektivigienhgjde. Der er tale om personlige valg af Bifrost-vaerdierne, som er opstillet af andre, vil/
vil ikke. Leerernes sprog beerer preeg af Bifrostkoden, fx begrebet Helhedslinje.

| relation til bevidsthedsniveauer repreesenterer de en autoritativ bevidsthed.

| ®ldstetrinsgruppen udvises der stor overensstemmelse mellem Bifrostveerdierne og indkredsning af
savel artefakter som grundleeggende antagelser. Bifrostbevidstheden og -ordforradet viser sig, fx veerdi-
erne 'dialog og abenhed’ findes pa artefakterniveau som ’'dialogorienteret, venlighed, omgangstone,
sprogkode’ og i grundleeggende antagelser som ’livsstil/identitet, engagement i Bifrostkulturen, ansvar-
lighed, indordne’ sig i feellesskabet, personlig involvering’. Leererne med hgj anciennitet viser, at de 'er’
veerdierne. Der er en overensstemmelse mellem deres personlige veerdier og virksomhedens. Der er
tale om et fraperspektiv, vaerdierne kommer nedefra og er hele vejen op gennem krop, sjeel, sprog og

virksomhed. Veerdierne er integreret i medarbejderne og er deres ledetrad. Det er i fellesskabet, at de
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konstruerer virkelighedsopfattelsen. Valgene foregar i faellesskabet. | relation til bevidsthedsniveauer

repraesenterer de en integreret bevidsthed.

En kritik af undersggelsen og tolkningen kan veere, at engagement i kulturundersggelsen kan veere
afheengig af personlighed, daglig oplagthed og relevant aktivt ordforrad. Der kan i grupperne ogsa veere

individuelle forskelle pa fx bevidsthedsniveau.

Analysen kan praesenteres i en udarbejdet Vardiudviklingsmodel, fig. 5, som viser, at der kan
identificeres en udvikling fra generationsgruppe til generationsgruppe i integrering og indsigt i
veerdiernes betydning for hhv. artefakter og grundleeggende antagelser. Der er tale om et helheds-

perspektiv, der laber gennem forskellige faser bade mht. bevidsthed, erfaring/indsigt, modenhed og tid.

Fig. 5 Vaerdiudviklingsmodel

Yngste trin, anciennitet < 3 ar

Veerdier opleves som funktion, ma/ma ikke

Konkret iagttagende overfor adfeerd, ses i et fugleperspektiv
@nsker at integrere veerdierne i egen adfeerd

Kan 'veere’ veerdierne

Vi-oplevelse af at hare til stedet

Udtryk for en normativ bevidsthed

Menneskets
basale behov
Hvad er et menneske?
vad har et menneske brug fog?
Hvordan leerer mennesket
om sig selv og verden?

ultur og natur (mentale modeller/vilkar
Hvordan opfylder mennesker sine basale
behov i forhold til de givne forhold?
Hvad ved vi om verden,
og hvordan kan vi vide det?
Hvilke spor har mennesker sat sig i verden?

Mellemtrin, anciennitet18 ar= x <3 ar
Veerdier opleves symbolsk, vil/vil ikke
Veerdier og adfeerd opleves i gjenhgjde
Form for distance 'dem - os’

Vil 'veere’ veerdieme

Udtryk for en autoritativ bevidsthed

Aldste trin, anciennitet > 18 ar
Veerdier opleves filosofisk

0g abstrakt, vi veelger sammen
Veerdier og adfeerd er i samklang
og opleves i fraperspektiv

Vi’er veerdiemne

Udtryk for en integreret bevidsthed

Livsvilkar og livsveerdier
vordan har mennesket til forskellige tider opfyldt sine basale behyy,
og hvilke konsekvenser har det?
Hvorfor s@ger mennesket?
Hvad sgger mennesket?
Hvordan seger mennesket?

6.2.5 Delkonklusion
Kulturniveau-unders@gelsen giver et billede af en aktuel kultur med en bestemt gruppe mennesker pa et

bestemt tidspunkt af deres Bifrostliv. Kultur manifesteres og skabes i aben dialog omkring veerdier pa
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forskellige niveauer, tolkninger og handlinger. Der er forskel pa, hvordan veerdierne opfattes og foldes
ud. Forskellen kan begrundes i erfaringsgrundlagets stgrrelse, som er proportional med indsigten i
veerdiernes rummelighed og dybde.

Rekruttering og integration af nye medarbejdere er en seerlig opgave og fordrer ekstra opmaerksomhed

0g ressourcer.

6.3 Medarbejdertilfredshedsundersggelse

| forleengelse af kulturundersggelsen er det interessant at se, hvordan medarbejderne oplever deres
arbejdssituation. Arbejdsmiljginstituttets opleeg* til en kvantitativ undersagelse af det psykiske arbejds-
miljg er anvendt dog med en tilfgjelse til hvert spargsmal om pa hvilket niveau, forholdet er betydnings-
fuldt for medarbejderen. Interesserede kan i bilag 6 se repraesentativt udvalgte spargsmal og resultater

| undersggelsen kan det konstateres, at medarbejdertilfredsheden er hgj. Bade i forhold fil tilfredsheds-
niveau og betydningsniveau. Svarene giver imidlertid ikke et bud pa, hvor det set fra medarbejder-
synsvinklen er relevant at seette fokus for at understatte og underbygge vaesentlige forhold i kulturen,

derfor fraveelges en naermere redegerelse af naevnte medarbejdertilfredshedsundersggelse.

Spergeskemaer, diagrammer og grafer er en vej til at opdage stemningen. At lytte til latteren i fx en
pause er en anden vej. At Iytte til udvekslingen af oplevelser og erfaringer i forbindelse med arbejds-
opgaver og efterfalgende feelles refleksion og forslag til tiltag er en tredje vej. At Iytte til indslag til
sommerferiefrokosten er en fierde vej til at male medarbejdertilfredsheden.

De forudgaende undersggelsers svaghed er, at de ikke anviser, hvad der set fra medarbejdernes side

giver mening ved at folde sit potentiale ud pa Bifrost. Det leder hen til naeste undersggelse.

6.4 Valg af nyt undersggelsesdesign "Hvad gi’r mening?”

Undersggelsen pa hhv. gruppe- og organisationsniveau blev gennemfgrt samme aften. Medarbejderne
havde 2 uger tidligere af den paed. leder faet savel et mundtligt som skriftligt opleeg om formalet med
undersggelsen, herunder konstruktion af den individuelle undersggelse, som pa forhand skulle veere
gennemfert. Undersggelsen tager udgangspunkt i personlig refleksion og stillingtagen til spargsmalene:

Hvad er betydningsfuldt i dit Bifrostliv? Hvad gi'r mening?

De, for hver medarbejder mest betydningsbaerende forhold, skulle indkredses og behandles kvalitativt

pa en skala fra 1-10 med 10 som 'top’ i tre cirkeldiagrammer, der repraesenterer tre vinkler pa forholdet:

45 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk
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- Hovor tilfreds er jeg med hvert forhold?
- Hvor meget fysisk tid, anvendes pa hvert forhold?

- Hvor meget mental tid, anvendes pa hvert forhold?

Undersggelsesaftenen indledes med et opleeg af den paed. leder. Det saetter fokus pa mentale modeller
og vilkar, virksomhedens blgde veerdier, indflydelsessfaeren, flow, forhold mellem individ og feellesskab.
Dette er afsat for en kort debat om, hvilken betydning det har, at hver enkelt pa forhand har gjort sig
klart, hvad det er, der gar, at Bifrost er et meningsfuldt sted at veere. Der naevnes en parathed bade i

forhold til bevidsthed, til at lytte og til at ga i diskussion.

Herefter motiveres hvorfor det er vigtigt, at generationsgrupperne fortseetter arbejdet. Det geelder bade i
forhold il Bifrostbevidsthed/anciennitet, og at kulturundersggelsens resultater kan seettes op sammen
med resultatet for den nuveerende undersagelse, da det er de samme medlemmer, der udger grupper-
ne. Gruppernes undersggelsesresultat praesenteres i plenum, og feellesnaevneren for de tre grupper -

og dermed for hele virksomheden - findes.

6.4.1 Resultat af to undersogelser:

Organisationskulturens niveauer og meningsbzerende forhold saettes i samme oversigt, fig. 6:

Artefakter Veardier Grundlzggende Meningsbarende
Anciennitet antagelser forhold
Fldste trin God smag !!! FEstetik Livsstiliidentitet Udvikling, faglig
>18ar FEstetisk miljo Dialog og abenhed Engagement i Udfordring,
Abent miljg Neerveer og samveer Bifrostkulturen oplevelse, givende
Farver Selvforvaltning og Ansvarlighed samarbejde
Arbejdsro/ medbestemmelse 'Indordne’ sig i Relationer, barmn,
Fordybelse Udfordring og feellesskabet voksne, ledelse,
Finish i berneprodukter refleksion Stolthed/identifikation bestyrelse, foraeldre
Dialogorienteret Professionalisme Personlig involvering Dialog, medbestem-
Venlighed Mulighed for melse, frihed
Fysiske rum/arkitektur personlig/profes- Undervisningsgleede
Orden/ro for gjet sionel udvikling Feelles veerdi-
Fleksibilitet i miljget Forpligtigelser, jf. grundlag
Omgangstone grundlaeggende
Sprogkode antagelser og
vaerdigrundlag
'FEgteskab’
Mellem trin Helhedslinjen FEstetik Sinologisk pendul Personlig udvikling
18ar=> x <3ar Egne Dialog og &benhed Scannere Barn
undervisningsmaterialer Neerveer og samveer BBkultur >< er kultur Kolleger
Trin Selvforvaltning og Kulturmatch Kunst og research
Tveerfaglighed medbestemmelse Keerlighed til stedet Rammen og
Farver Udfordring og Selvfede pa den fede retningen er veerdier
Emneorienteret refleksion made
Barn/voksne Professionalisme Indspisthed
Kreds System, der lukker sig
Abne rum om sig selv — under
Glade bgrn angreb -
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Spor Investering pa 100%
Tid til bgrn 'Nej, hvor sjovt’
Anerkendelse Fole sig enestaende
[Estetik Ikke alle er
museumsgaengere!

Non-sjusk

Initiativrig

Stolthed

Selvtillid

Hgje forventninger

Dynamik

Finish i materialer

'Arena’-indtagere

Professionalister

Yngste trin Portalen fEstetik Respekt og Relationer bgrn
<3ar Abne rammer/arkitektur Dialog og abenhed rummelighed Gleede, stemning

- dare Neerveer og samvaer Tryghed for barn og Bifrost struktur
Faste rammer Selvforvaltning og voksne Udvikling, fagligt og
- morgensangraekkke medbestemmelse Mindre fagopdelt socialt
- biografraekke Udfordring og undervisning Feellesskab, Bifrost -
- fast siddeplads i refleksion - mere tveerfaglighed anden, kollegaer
kreds/stor kreds Professionalisme

- start/slut m. kreds
Fokus pa eestetik
-nale

- montering

Bevidst holdning omkring
sproget

God stemning pa
'leererveerelset’
Voksne/bgrn

- kalder vi hinanden
Mange feelles
arrangementer for alle
barm og voksne

- SFOjul

- Livg

- Oplevelsesdage

- Osv
Fallesnavner for Fallesskab
grupperne og dermed | for organisationen Udvikling

6.4.2 Analyse med vagt pa fellesnavneren

Begreberne ‘feellesskab og udvikling' er faellesnaevnere for generationsgruppernes bud pa, hvad der
giver mening ved at veere en del af Bifrost. Nar dette sammenholdes med gruppernes grundlaeggende
antagelser, ma de samme ord tilleegges forskellig betydning.

Leererne pa yngste trin kan forsta 'faellesskab og udvikling’, som at de far hjeelp fra de 'gamle’, at de
bliver respekteret og betragtet som ligeveerdige samarbejdspartnere. Der lsegges vaegt pa en faglig
udvikling. Siden kulturunders@gelsen ses, at Bifrostkoden star steerkere, begreber som fx Bifroststruktur,

Bifrostand, gleede og stemning anvendes.

For mellemtrinslzererne kan det tyde pa, at de oplever, at de har fundet deres plads pa Bifrost og i
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feellesskabet. Det er veerdigrundlaget, vi mgdes omkring, og som giver rammen og retningen om vores
handlinger. De har indset, hvordan de allerede har udviklet sig og saetter fortsat personlig udvikling
hgijt.

Lzrerne, der i l&ngst tid har vaeret pa Bifrost, tager deres nye kolleger til sig og s@ger bevidst at fa
et feellesskab med dem. De oplever ogsa, at de fortsat udvikler sig og ser det som et grundvilkar pa
baggrund af veerdigrundlaget. De er proaktive i forhold til at udvide deres indflydelsessfeere. Eksisten-
tiel udvikling opleves bade via madet med nye kolleger og i relationer bredt forstaet. De menings-

bzerende forhold viser (stadig) taendthed og gejst, fx 'givende samarbejde’ og 'undervisningsglaede’.

En kritik af undersggelsen og tolkningen kan veere, at engagement i kulturundersggelsen kan veere af-
haengig af personligheder, daglig oplagthed og relevant aktivt ordforrad. Der kan i grupperne ogsa veere
individuelle forskelle pa fx indsigts- og bevidsthedsniveau. Dertil kommer at mening bade kan hentes i

fortiden, hvad ger det godt at vaere her, og veere et idealbillede, hvordan vil jeg gerne, det skal veere.

6.4.3 Delkonklusion
Begreberne 'Feellesskab og udvikling’ er feellesnaevner for generationsgruppernes bud pa, hvad der
giver mening ved at veere en del af Bifrost. Evnen til at laere og skabe sammen bliver derved en

vaesentlig faktor for savel den overordnede udviklingsstrategi som den interne virkelighed.

| det folgende vil der blive reflekteret over, hvad der binder de ovenstaende undersggelser sammen.

6.5 Vurdering af ovenstaende undersogelsers resultat

Udvikling pa et personligt, socialt og fagligt plan er saledes bade et behov og gnske set fra med-
arbejdervinklen. Set fra den paed. leders side er udvikling en strategisk nadvendighed. Der investeres i
tid, ressourcer og @konomi med henblik pa at skabe de bedste rammer og muligheder for, at udvikling
er en konstant naturlighed i organisationen, et vilkar. Udvikling af medarbejderne ses saledes i et
strategisk perspektiv, hvor der tages bevidst stilling til, hvordan forandrings- og laereprocesser identi-
ficeres, igangseettes, implementeres, vaerdsaettes, falges op pa og forankres i savel organisationens
miljg som kultur. Den personlige udvikling ses i forhold til feellesskabet i organisationen. Det er gennem
samspillet med de sociale omgivelser og tilhgrsforholdet til den sociale sammenhaeng, at den enkelte

ogsa far mulighed for at udvikle disse/sine kompetencer og den ngdvendige refleksion og profleksion?®.

4 www.bifrost.dk, Blede kompetencer: Relationskompetence
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Bevidstheden om, at det er 'feellesskab og udvikling’, der giver retning pa savel egne som 'de andres’
som 'vores’ tanker er med fil at styre valg af savel mentale som fysiske handlinger. Det angiver
tilgangen til mgdet med savel kolleger, ledelse og sagen vi mgdes om. Bevidstheden saetter rammen for

fokus og neerveer. Et stasted i en omskiftelig verden.

Succeskriteriet er glade medarbejdere, der bade kan ’grine og svede’ sammen i et feelles hab og formal
om at realisere savel ens personlige som organisationens vision. Afkastet er medarbejdernes oplevelse

af og bidrag til at skabe en meningsfuld arbejdsplads i samklang med, at udviklingsstrategien realiseres.

Organisationer begr veere deres eget universitet’, hvor alle medarbejdere oplever en fortlgbende
udvikling. Udvikling indebaerer, at medarbejderne er i en konstant forandring og leering som fugl Phanix
der er i konstant nedbrydning og opbygning, og for hver gang fremstar den endnu smukkere og farverig.
Medarbejderne pa Barneskolen Bifrost har lyst til, mod pa og vilje til forandring. Kulturen laegger op til
udveksling og forandring af viden, nye mader at se, forsta og perspektivere den geeldende viden pa“.
Via motivation til og gennem forventning om fortsat at leere, dvs. at kunne uddrage den informations-
maengde, der er ngdvendigt, at opna viden og at forholde sig il viden, styrkes og udvikles den enkeltes

leeringsberedskab?, kreative evner og evne til at samarbejde om at na et feelles mal.

| forhold til arbejdet med barnene har vi defineret et leeringssyn, der tager afseet i aestetiske leere-
processer, dvs. via oplevelse- og inspirationsfase involveres bgrnene i det valgte emne. Samme taenk-
ning ligger bag fx vores turn-around-IT-forandringsproces. De indledende faser kan have forskellige
udtryk og varighed, men feelles er, at de giver inspiration og indsigt i, hvorfor forandringen er ngdvendig
- og mulighed for at pavirke processen, sa den matcher medarbejdernes vilkar, parathed og @nsker.
Samtidig giver det ledelsen et indblik i, hvordan timingen er i forhold til at igangseette naeste fase bade
individuelt og feelles. Forandrings- og leereprocessen betragtes som et personligt meningsprojekt for den
enkelte medarbejder i feellesskabet. Udvikling er grundlzeggende betinget af det enkelte individs lyst og
motivation til at leere og til at udvikle sine evner i samspil med kollegerne. Det er den individuelle vilje,
motivation og parathed, der er drivkraften. Det handler dermed om den personlige og subjektive
mening, der forbindes med handlinger og feerdigheder set i relation til feellesskabet og virksomhedens
vaerdier, vision og mission. Selvveerd og tilliden til egne muligheders® ved at indga i forskellige leerings-

feellesskaber og leeringsprocesser ggr dermed hver enkelt person til medskaber af virksomheden.

47 Hildebrandt og Brandi, Ledelse, .58

48 www.bifrost.dk, Blede kompetencer: Forandringskompetence
9 |bid, Leeringskompetence

% |bid, Meningskompetence
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Alle forandringsprocesser er potentielle lzereprocesser og ses som en del af udviklingsstrategien om at
fremme og udfolde det visionaere menneske. Det geelder bade bern og voksne. Troen pa at man kan
gere en forskel, jf Aristoteles 'Giv mig en lgftestang, der er lang nok, sa kan jeg egenhaendigt rokke
verden’. At skabe rammerne for savel et individuelt som et faelles meningsprojekt er ledelsens opgave.
'De organisationer, der virkelig vil glimre i fremtiden, vil veere de organisationer, der finder ud af at tappe
folks engagement og kapacitet i forhold til at lzere pa alle niveauer i en organisation’’.

Disse refleksioner gar det interessant at undersgge casens veerdikeede. Veerdikaeden52 viser sammen-

haengen mellem aktiviteterne, og hvorledes vi differentierer os.

6.6 Model af casens vardikaede

Via skriftligt materiale og observationer kan casens veerdikeede konstrueres.

A-D er inspireret af Den simple Leavitt-model3. 1-5 gengiver Den kvalitative leereproces pa Bifrost,
hvilket er skolens officielle laeringssyn og dermed profil udadtil. Nedenstdende model, der omhandler
IT-processen, er eksemplarisk for casen. Den illustrerer, hvorledes der indenfor samtlige systemer, A-D,

er en reekker faser i udviklingsprocessen og arbejdet hen imod virksomhedens vision.

A. Opgaven — implementering af I'T
B. Menneskelige ressourcer (individuelle som relationelle)
C. Bifrost-struktur

D. IT-teknologi Udfoldning af
visionen
via
1. lndsig}i 2. Oplevelse | 3. Dialog 4. Det gode 5. Indsigt i : m]ss‘;’f‘
nodvendigheden | arbejde nedvendigheden ey
og og - strategi
.Den.nedvendige | Den nodvendige
indsigt | indsigt

-pa et nyt niveau

Fig. 7 Casens veerdikeede

Inspireret af Bostonmodellen kan det belyses, at en opgave andrer sig bade for den enkelte og for
skolen som helhed, her er ogsa tale om en proces. Processen eksemplarisk belyst med IT-opgaven:
Dogs - IT anses og anvendes udelukkende som elektronisk skrivemaskine
Cash cow - IT indebzerer anvendelse af word-programmet og Google

Star — Anvendelse af projektorerne, flere programmer, flere segemodeller
Questionmark — Naturlig anvendelse af IT som bade indtryks- og udtryksmiddel

Fig. 8 Bostonmodellen, eksemplarisk model

51 Senge, P, 'Den femte disciplin’, s.13-14

5 | gegaard og Vest, Strategi i vindervirksomheder' s.176 — inspiration af Porters veerdikeede

% Nielsen og Ry, Anderledes tanker om Leavitt, 5.6 ff.

5 Leaegaard og Vest, Strategi i vindervirksomheder, s.104 ff. samt Drejer og Pintz, LUK OP, 5.298 - Bostonmodellen
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6.6.1 Delkonklusion
Veerdikeeden indikerer, at der er tale om en fortlgbende erfarings-, refleksions- og profleksionsproces,
der foregar pa mange niveauer. | veerdseettelse af IT-strategien tydeliggeres det, at processen har

forskellige faser og tempi bade mht. opgavetype, hvor den enkelte og gruppen er osv.

Da der vil veere forskel pa, hvor hver medarbejder og gruppe befinder sig i Bostonmodellen, er der i
implementeringsfasen mulighed for kultursammenstgd®s. Da samtlige medarbejdere har indset og pany
indser ngdvendigheden af IT-processen, vil den gamle og den nye kultur i perioder veere 'side by side’ &
‘over and under’, hvorefter en mere nuanceret feelles kultur vil treede frem. Det geelder bade pa et
individuelt plan, gruppemaessigt og organisatorisk. Lewins fasemodel for organisationsaendring
‘optgning-flytning-indfrysning’ mister herved sin analytiske og normative styrke. Der er naermere tale om
‘en flerfarvet and’, der sveever, end identificerbare faser.

Da der dog er tale om en systematisk proces, der medfarer forandringer i organisationens selvopfat-
telse, indebeerer IT-strategien ogsa en organisationsudvikling. Generelt betyder det, at involvering og

leering genererer starre bevidsthed, eendringer og dermed udvikling.

Unders@gelserne i emnebehandlingens anden del giver saledes et bud pa, hvordan casens organisa-
tionskultur fremtreeder og hvilke meningsbaerende forhold, det er vigtige at vaere opmaerksom pa, for at

medarbejderne kan leve i og udvikle en faelles Bifrostkultur. De samles herunder i en konklusion.

6.7 Konklusion pa emnebehandlingens anden del

Indblik i casens organisationskultur er en proces, hvor resultatet af en undersagelse laegger op til en ny.
Virksomhedens veerdigrundlag er accepteret som udgangspunkt for feellesskabet og udviklingen.
Veerdierne skaber derved en dynamisk stabilitet i gruppen. Tolkningen og udlevelsen af veerdierne i
savel holdninger som handlinger ses hermed som kulturbaerende i forhold til samveer og arbejdet, altsa
missionen.

Kulturniveau-unders@gelsen giver et billede af en aktuel kultur med en bestemt gruppe mennesker pa et
bestemt tidspunkt af deres Bifrostliv og dermed bevidsthedsudvikling. Der er forskel pa, hvordan de
givne veerdier i virksomheden opfattes og foldes ud. Forskellen kan begrundes i erfaringsgrundlagets
starrelse, som kan ses som vaerende proportional med indsigten i vaerdiernes rummelighed og dybde.
Kulturrammen for de, der har veeret ansat i kortest tid, beeres af iagttagelser, og dermed artefakter-

niveauet, hvilket svarer til en normativ bevidsthed.

% Drejer og Printz, LUK OP’, s.300 ff.

29



For mellemgruppen ger en autoritativ bevidsthed sig geeldende. Her nar man frem til sine valg og
holdninger via selvsteendig kritisk refleksion. Man har pataget sig et medansvar for valg af veerdier.

Medarbejdere med stgrst anciennitet udviser stor overensstemmelse mellem kulturniveauerne og der-
med mellem personlige og virksomhedens veerdier. Virkeligheden anskues fra forskellige vinkler, hvor-
ved der bliver plads til savel at falge andres holdninger og helt nye muligheder. De er praeget af en inte-

greret bevidsthed, hvor fokus er pa, at vi veelger sammen, og vi udvikler ogsa sammen vore antagelser.

Veerdier og samveeret i at omseette dem til et billede af praksis i fremtiden, visionen, seetter retningen for
alle medarbejdere. Dvs. evnen til at udtrykke sig er vaesentlig. Meningsskabelse og trivsel bliver dermed

en del af kulturen — og forventninger til livet i virksomheden.

Medarbejdertilfredsheden er hgj. Bade i forhold til tilfredshedsniveau og betydningsniveau. Oplevelsen

af meningsfyldt arbejde, veerdseettelse og trivsel er positiv.

Feellesskabet og savel personlig, social som faglig leering og dermed udvikling har afgerende betydning
for, at medarbejderne veelger at vaere en del af og medskaber af Bgrneskolen Bifrost. Det menings-

givende skabes altsa ved bidrag til bade feellesskab og lzering, der haever og flytter bevidstheden.

Veerdikeeden indikerer, at samtlige udviklingsprocesser bestar af erfarings-, refleksions- og profleksions-
faser, der foregar pa mange niveauer og tider. Der vil vaere forskel pa, hvor hver medarbejder og gruppe
befinder sig i egen indsigt/udvikling. | implementeringsfasen er der derfor mulighed for kultursammen-

sted. Anerkendelse af hinanden, relationer, netvaerk og decentralisering far herved en stor betydning.

Det er en ledelsesmassig opgave at holde konstant gang i kulturforstaelse og -skabelsen bade pa
individ- og gruppeniveau for at sikre en konstant udvikling af savel medarbejdere, praksis, veerdi-
forstaelse, meningsskabelse og trivsel. Kulturundersggelserne peger saledes pa, at veerdier, vision &
mission — sproget — relationer — decentralisering — netvaerk - mening/sensemaking - trivsel og flow
danner et manster i casen. | det fglgende kapitel vil disse fokuspunkter blive vurderet og teenkt ind i

udformningen af et nyt virksomhedsparadigme.
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Kapitel 7 Et nyt virksomhedsparadigme - en Bifrostmodel

Rammebetingelsen i opgavens farste del og undersggelsen i anden del leder frem til nogle grund-
antagelser om virksomhedens kompleksitet og ledelse. Disse fokuspunkter vil blive vurderet med en
proflekterende tilgang og danne et nyt virksomhedsparadigme, der matcher casen. Det nye paradigme
kaldes 'en Bifrost-model’ for at understrege Bifrostudtrykkets relationsveerdi og modelbegrebets signal
om, at der er tale om valg, simplificering, en mental model.

Fokus pa det bevidste anske om at ville 'noget’ sammen og veere i udvikling ger leering til noget seerligt,
den overordnede udviklingsstrategi handler derfor om skabende virksomhed. Den kvalitative leereproces
og ledelsen af den vurderes. Dette er optakt til at vurdere lederens tilgang til at optimere mulighederne
for at navigere meningsfuldt i og med virksomheden Bifrost.

For at understrege menneskenes og processens betydning anvendes ordet virksomhed i dobbelt-
betydningen 'ny organisationstype’ og procesdomineret. Det antages, at alle medarbejdere udgver
ledelse. Den paed. leder har dog det overordnede ansvar. Der anvendes en udvidet socialkonstruk-

tionistisk tilgang i denne tredje del af emnebehandlingen, et sakaldt integreret paradigmese.

7.1 Hvad er et paradigme?

'Et paradigme kan bredt defineres som et sat af antagelser, som giver mening, og som ggr, at vi i
feellesskab kan overskue den postmoderne kompleksitet'”. Antagelsen er, at vaesentlige fokuspunkter
ved formulering af det nye paradigme er veerdier, vision og mission, sproget, relationer, decentralisering,
netveerksstruktur, mening/sensemaking og trivsel/flow. Ved at forholde sig til disse fokuspunkter kan nye

og anderledes holdbare antagelser om virksomhedens kompleksitet konstrueres.

7.2 Det nye virksomhedsparadigme
Det nye virksomhedsparadigme s@ger at skabe et helhedsbillede af en indsigts- og vidensskabende

virksomhed, Bifrost. Fokuspunkterne vurderes og udfoldes via teoretiske refleksioner et ad gangen.

7.2.1 Vardier, vision og mission

Ifelge undersagelsen i kap.6 skabes kultur med afseet i veerdier. De leder ind i sproglige og fysiske
handlinger, der udger et komplekst mgnster®8. 'Der er altid veerdier. Alle steder, hvor der er mennesker,
er der veerdier®®. Veerdierne er der, udfordringen ligger i, hvor tydelige og meningsgivende de er for

virksomheden, medarbejderne, ledelsen — for samtlige interessenter. Det seerlige ved veerdier ert0:

% Andersen, F, Selvledelse, s.117 ff. - Se bilag 1

5 Ibid, 5.107

% Denne opgave, side 22 - Veerdiudviklingsmodel

% Brandi og Hildebrandt, Veerdibaseret ledelse, d. 9. juni 2008
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e Enveerdi eksisterer i sin egen ret

e Veerdier ma kunne anvendes i alle situationer

e Verdier skal uafladeligt tolkes og levendegares
Feellesskabet har ligeledes en afgerende betydning, 'veerdier er relativt generaliserede og abstrakte
forestillinger om, hvad man ser som gnskveerdigt inden for en eller anden kollektivitet®!. Bevidsthed om
veerdier, jf. kulturniveauer, har betydning for teenkningen i processerne og dybden af laeringen i dem.

Veerdier omsat til mere konkrete udtryk og billeder kan kaldes for fremtidsdremme — eller visioner.

Veerdier ses dermed som motiverende drivkraft. De kan saledes tilbydet2

e En social vurdering om egen og andres adfeerd

e At forme, forsvare og vedligeholde individets og gruppens omdgmme

e At vejlede os i meningsdannelse

¢ Atfinde de holdninger, vi ber tilegne os

e Principper for handling

e En anledning til motivation

e En kilde til tilknytning

e Et middel til social indflydelse
Virksomhedens veerdier og vision er saledes ’styringsguider’s3, der leder hen mod en 'bevaegelig og
selvstyrende organisation®4. Disse selvledende medarbejdere i medledende grupper ger dermed virk-
somhedens lederskabskapacitet stor. Dette er betydningsbaerende, idet 80% af en leders daglige kon-
takter ikke er planlagt®s. Veerdierne stetter saledes alle i at handle bedst muligt pa alle relevante om-
rader. Heraf felger, at medarbejdere, der tager afseet i veerdier, kan fa en 'ro i maven’ og kan fokusere
pa at realisere missionen bedst muligt. P4 samme vis som der imellem de personlige, gruppe- og
virksomhedsmeessige veerdier skal veere en overensstemmelse, er det afggrende vigtigt at skabe
mening og forretningsmaessig trivsel, altsa at forstaelsen af missionen og visionen er i samklang.
Eksistensgrundlag og billede af en gnskveerdig position giver deltagerne en sund tilgang til at foretage
de valg, der er ngdvendige, sa de trives i forandrings- og leeringsprocesser, hvor bevidsthed om rutiner
& vaner spiller sammen med gnsker & idéer. Et muligheds- og kreativitetsspaendingsfelt mellem ’er’ og

vil veere’,

6 Petersen, V. m.fl., Vaerdibaseret ledelse, .60

& Dahler-Larsen, P, Er veerdistyring mere populeer end effektiv?, s.4
6 Fredens, K, Innovation og ledelse, s.132, Rokeach-citat

8 Pjetursson, L, Nar ledelse er kommunikation, s.19

& |bid, .9

8 Van Hauen m.fl., Den lzerende organisation, s.71, Mintzberg-citat
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Forstaelsen af veerdier og kultur vil dermed understette trivslen i bade et personligt, relationelt og
virksomhedsmaessigt perspektiv, hvilket kalder pa et ledelsesmaessigt fokus: Integration af synlige

veerdier til (u)bevidste, (u)udtalte og (under)forstaede veerdier, jf. grundleeggende antagelsers betydning.

7.2.2 Sproget - Talens tra 'Det handler ikke om at have ret’

Veerdifortolkning og samarbejde bestar i hgj grad af samtaler. Produktionen pa Bifrost er relateret il
kompetencer og livsduelige mennesker. Nar samtalerne skal haeve sig over hverdagsbevidsthed og
have bl.a. et personligt, fagligt, tveerfagligt og veerdibaseret perspektiv er det ngdvendigt med
professionelle medarbejdere, hvis videns- og indsigtsniveau er hgjt og i fortsat udvikling, jf. organi-
sationsforstaelsen. Hermed bliver udvikling af medarbejderkompetencer et strategisk anliggende. Et
andet strategisk fokus er oparbejdning af vores feelles sprog og sprogforstaelse, som vi anvender il
kommunikation og forsgget pa at forstd hinanden og hinandens budskaber. 'Organisationsmedliemmer
konstruerer deres virkelighed gennem det sprog, de bruger'®. Forandring skabes derved med afseet i
sproget og evnen til at lofte bevidstheden. "Alt efter hvilken sammenhaeng vi indgar i, taler vi med
hinanden pa bestemte mader’s’. Vi anvender ikke de samme begreber, for vi har ikke den samme logik.
Vi kan ogsa anvende de samme begreber og begribe forskellige ting, fordi vi ikke tilleegger begreberne
den samme betydning, jf. vor livserfaring. Kommunikation forstas som udveksling af information mellem
deltagere®®. Der er tale om bade 'de verbale og nonverbale udtryk (om tanker, fglelser, sagsforhold og
haendelser), der ger en forskel, forstaet som en forandring, der giver mening for den enkelte deltager i
samtalen’s®, Nar vi tolker et budskab, som vi modtager, udger ordene kun 7% af de kilder, vi benytter’0.

Vi har et personligt filter, der sorterer vore mange indtryk. Det er illustreret via 'Talens tree’", fig. 9:

Der sker en sortering og sammenfatning af
mange indtryk og informationer.

De bearbejdes og kommer til udtryk.

Udtrykket foldes ud af modtageren, som
associerer og forstar afhaengig af fx interesser.

Fig. 9 Talens tree e

Kommunikation er ikke ensbetydende med, at der er tale om et overfgrselsforhold fra en afsender til en
modtager. Adskillige steder i kommunikationsprocessen kan der opsta misforstaelser. Der er tale om en

’konstruerende proces mellem deltagerne, hvor budskaber formes og udveksles gennem sprog, signa-

8 Haslebo m.fl., Etik i organisationer, s.111

&7 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, s.16

8 Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, s.45

8 |bid, s.46, Ryberg-definition

0 Hersey og Blanchard, Manangement and Organizational Behavior -kommunikationsmodel: kropssprog 55%, Tonefald 38%, Ord 7%
" Norretranders, T, Maerk verden, s.127 ff.
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ler, gestus m.m.’72, Pavirkningsmuligheden ligger i kommunikationen, da deltagerne ikke har direkte
adgang til hinandens erkendelse. Det indebaerer, at udgangspunktet i en kommunikationsmodel ber
vaere modtageren — frem for afsenderen, idet modtageren udelukkende opfanger det, som vedkommen-
des mader at konstruere virkeligheden pa tillader’. 'Hvis ikke de signaler og budskaber en anden
sender til 0s, passer ind i vores begrebssystemer, ja sa vil vi slet ikke opfatte det. Eller ogsa vil vi typisk
forvraenge det i en tolkning, der passer ind i vores begrebsverden’s. De kommunikerende mennesker
mgdes i deres feellesmaengde’, det rum, som de begge har til feelles. Det indebaerer, at det er kom-

munikation, der kommunikerer. Nar kommunikation er muligt, skyldes det, at 'der eksisterer et feelles

Verbal

Kodning
Kontekst Non-verbal

= __Kanal

— By Skriftligt
- Budskab Mundtligt
Billedligt
"Sanseligt"
Telefon
Fax
Kanal Radio
E-mail
TV
Sociale miljg
Kontekst ¢ uiturelle miljs
Fra A far en idé til at denne idé nar igennem "skallerne" af kontekst,
kanal, budskab og kodning er der stor sandsynlighed for, at denne
idé har sendret karakter, hvis den da overhovedet er ndet igennem.
Vi deler kun, hvad vi gensidigt kan forst3.
¢ ? NI Fig. 10 Kommunikationsmodel’

forstaelsesreservoir, det Luhmann kalder kultur'78. 'Det er vores feelles kultur, der ger det muligt at na til
enighed om de ting, der udger vores kultur77. Kultur forstas hermed som betydningsfeellesskaber, som
sproglige diskurser78, Kultur kan ogsa beskrives som 'en stjernetage af vaner'™. Kultur er altsa et kom-
plekst begreb, der bade kan veere bevidst og ubevidste0.

Det handler om forestillinger, vaerdier og symboler, vi har erkendt og kan udtrykke sprogligt. Pa den

anden side handler det ogsa om tavs viden og uudtalte sider af kulturen.

Udfordringen er altsa at ville og kunne finde foreningsmaengden, en feelles 3. mulighed — frem for at
overbevise hinanden. | forleengelse heraf, jf. virksomhedens veerdier, har de involverede — og isaer

lederen som rollemodel - en moralsk forpligtigelse8! i forhold til at

2Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, s.45

 Hansen, F.T, Kunsten at navigere i kaos, s.85

7 |bid, .90

7 |bid, .90

7 Red. af Cederstrgm m.fl., Leering, samtale organisation, s.58, Luhmann citeret hos Qvortrup, L
7 Petersen, C.V, Hinsides regler — selvorganisering og ledelse med ansvar, s.114, citat af Collins
8 Hansen, F.T, Kunsten at navigere i kaos, s.127

™ |pid, s.79

8 |bid, 5.80

8" Haslebo m.fl., Etik i organisationer, s.123-4
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e vere nysgerrig og udforskende overfor egne antagelser, valg af begreber og sprog,
da disse valg er med til at skabe den virkelighed, vi indgar i

e skeerpe evnen til at mgde andre pa en veerdsaettende made og lytte pa en
ikke-bedgmmende made

e give plads til en mangfoldighed af fortaellinger

bruge et anerkende sprog.

Der er altsa en sammenhaeng mellem den kommunikation, der skabes, og det sprog, den kultur og
tradition, der findes blandt deltagerne. Kommunikation handler altsd om noget, konstruerer information
om noget, der er vedkommende for den enkelte deltager. Det skaber en dynamisk og mere kompleks
relation mellem de mennesker, der kommunikerer; et seerligt betydningsfeellesskab. Det indebaerer
evnen til bade at kunne maerke og lytte til sig selv, - og til hvad den anden sgger at sige. Det er en
kreevende mental udfordring for savel medarbejdere som lederen, hvis 90% af al information, vi s@ger,

sigter mod at bekreefte og statte vores egne opfattelser, overbevisninger og hypotesers2.

Information, der bliver anvendt, har mulighed for at transformere sig til viden. Det er dermed afggrende,
at der er abenhed og tilgaengelighed omkring stort set alle typer af information. 'Det er forudsaetningen
for hele tiden at skabe og syntetisere det bedste af virksomhedens viden og indlejre den i

produktionsudvikling, drift, teknologi, kundebetjening osv.’83.

Indferelse, udbygning og anvendelsen af intranettet er et eksempel pa, at samtlige medarbejdere har
adgang til den samme information. Det minimerer muligheden for fordrejninger og tab af information.
Det er en lettilgaengelig informationskanal, uanset om man er pa arbejdspladsen, er til mgder pa andre
lokaliteter eller hjemme. Intranettet har vist sig at veere et fremragende link til organisationen og livet i
den for medarbejdere, der ikke har deres daglige gang pa Bifrost, fx pgra. orlov. Opdatering af intranet-

tet er et vaesentligt ansvarsomrade for savel ledelse som medarbejdere.

Et andet forum for veerdidebat og informationsbearbejdning er mgderne. Den peed. leder har et stort
ansvar mht. dagsorden og opleeg, der forbereder medarbejderne pa indholdet — samt om der primeert
tales drift eller debatteres muligheder. Profleksion kraever involvering, engagement og et reelt med-

ansvar for beslutningerne — samt ikke mindst evnen og modet til hypotetisk teenkning.

& Mintzberg m.fl., Strategy bits back, s.168
8 Pjetursson, Nar ledelse er kommunikation, s. 21 samt Gardner, Fem ngdvendige tankegange
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Dialog er dermed en afgarende indleeringsstrategi for at *forsta andres kort over verden’* og skabe et
trygt, konstruktivt og gleedesfyldt leeringsmilje. Aktiv lytning er en af de vigtigste ingredienser i en a&egte

dialog, netop her sgger man at forsta hinanden, skabe mening og feelles forstaelser.

Fig.11 Metakognition85

En anden vigtig faktor er evnen til og naturligheden i at teenke over, hvordan gruppen oplever, taenker
og formulerer sig. Metaleering og metakognition8® bliver derved afgerende for muligheden for udvikling.

Ledelse er hermed i hgj grad sprogskabende — ogsa specifikt i forhold til fx ledelsesbaseret coaching.

7.2.3 Nye relationer
Vi er langt mere forbundet med andre mennesker, end vi ger os klart. 'En organisation kan forstas som
en arena for skiftende praksisfeellesskaber®’, altsa relationelle netvaerk. Vi deltager hele tiden i en
‘neurologisk ballet’, der forbinder os fra hjerne til hjerne med alle omkring 0s8. Det er med andre ord
vores daglige mgder med familie, venner, kammerater, kolleger og alle andre, der pa godt og ondt
former hjernen og pavirker cellerne over alt i kroppen. Gode relationer kan saledes fungere som
vitamin-indsprejtninger og darlige som gift.
Dynamikken i forskellige menneskelige relationer i en virksomhed kan beskrives som?®

e Bonding, deekker de relationer, der knytter aktgrer inden for en arbejdsgruppe sammen

e Bridging, deekker relationerne mellem arbejdsgrupper eller afdelinger

e Linking deekker relationerne mellem ledelse og medarbejdere
Virksomhedens sociale kapital er den egenskab, som seetter virksomhedens medlemmer i stand til i
feellesskab at lgse dens kerneopgaver. For at kunne lgse denne kerneopgave er det ngdvendigt at
medlemmerne evner at samarbejde, og at samarbejdet er baseret pa et hgijt oplevet niveau af tillid og
retfeerdighed. Fx at medarbejderne udviser godt kollegaskab, hvor man ’giver uden at hensigten er at fa

det samme igen’®0. Et miljg og en kultur hvor man har gje for hinanden og for opgaveglidning.

& Van Hauen m.fl., Den leerende organisation, s.191

% |pid, s.197

8 |bid, 5.200, llleris, K, Leering, s.78 ff., Gertz og Prehn, Coaching i perspektiv, s.108
8 Haslebo, Etik i organisationer, s.114

8 Goleman, D, Social intelligens, $.55

& Qlesen m.fl., Arbejdsmiljgradet, Virksomhedens sociale kapital, $.53

% |bid, s.44
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Hjerneforskningen omkring spejineuroner giver et indblik i, 'hvordan vi er i stand til at se ud over os selv
og ind i andres bevidsthed™®!. Det har vist sig, at spejlneuronerne opferer sig pa samme made, uanset
om vi selv udfgrer en handling, eller om vi iagttager, at andre udfgrer den samme handling. Dertil
kommer opdagelsen af, at det ikke er selve udfgrelsen af handlingen, der neuralt medfarer aktivitet, det
handler derimod om hensigten og idéen bag handlingen. 'Via spejineuroner laeser vi altsa tanken bag
bevaegelsen. Det vil sige, at vores hjerne fanger ligheden pa et helt andet niveau, end man fer har
antaget, at det var muligt'®2. Menneskets mulige evne til at opleve og se verden fra andres perspektiv er
vaesentligt i forhold til relationers sundhed og effektivitet og dermed virksomhedens psykiske tilstand.
Spejineuronerne gar medarbejderne i stand til at handle hensynsfuldt i forhold til hinanden, og betyd-
ningen af den indbyrdes laering er en vaesentlig faktor i opkvalificering og videre(ud)dannelse. For at
den sociale lzering og trivsel er positiv fremadrettet, antages det, at det er ngdvendigt, at de har en form

for positive falelser og forventninger til hinanden, jf. undersggelsen af kulturniveauer.

Anerkendelse. 'Nar relationerne pa arbejdspladsen er kendetegnet ved anerkendelse, respekt og
statte, vil de ansatte ... opleve et starre selvvaerd og en bedre trivsel'3.

Det lille nyfadte menneskebarn har forudszetningerne for at udvikle tillid til andre. Mennesker fgdes med
en trang til feellesskab. Det er i samveeret med andre, at vores forhold til os selv dannes. Samveeret i
familien, blandt venner — og ogsa i virksomhedsfeellesskabet. Som udgangspunkt antages det, at vi hver
iseer gor det bedst mulige. Nar vi mgdes med anerkendelse og respekt, bliver vi tillidsfulde, positive og
engagerede. Der er forskel pa, om holdningen er, at her gar nogen fejl, eller her ger vi erfaringer.
Udvikling foregar i en ufarlig atmosfeere. Anerkendelse handler om, at den anden har ret til at blive set
og hert, som den, han/hun er, og at den anden har ret til at mene, hvad han/hun mener. At veere
anerkendende er ikke det samme som at veere ukritisk%. Det forudseetter involvering og en udforskende
tilgang til den anden, til det der er, og det, der kan blive og veere. Det, vi vaelger at fokusere pa, far vi
mere af%. Indflydelsessfaeren udvides. Der skal derfor veere fokus pa bade personlige, sociale, kulturel-
le og faglige/tveerfaglige kompetencer. Habet om sund udvikling ligger i speendingsfeltet mellem
drgmmekraft og demmekraft. Den organiske struktur spiller sammen med veerdier og de overordnede
visioner, jf. kulturniveauer — frem for regler og retningslinjer. Relationerne kommer dermed til udtryk i
savel formelle som uformelle netveerk og via samlende, brobyggende og forbindende forhold. Dertil
kommer bevidsthed om relationer mellem den enkelte/grupperne og ledelsen, opgaverne samt virksom-

hedens overordnede udviklingsstrategi.

91 Schilhab, T, Det, jeg sanser, husker jeg, 5.23

% |bid, .23

% Olesen m.fl., Arbejdsmiljgradet, Virksomhedens sociale kapital, s.56-7

% Inspiration fra Pjetursson, Nar ledelse er kommunikation, s.225 ff., Haslebo, Etik i organisationer, s.223 ff.,
% Ngrager, M, oplaeg d. 4.2.2009
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Ledelse i et relationsperspektiv® indebaerer et subjekt-subjekt forhold, hvor ledelsens legitimitet hentes
hos medarbejdere/partnere.
Ledelsesmaessigt giver relationernes betydning anledning til etiske overvejelser, fx hvilken betydning en

given udviklingsproces kan fa for hver enkelt medarbejder. Og hvad det fx indebzerer for leeringsmiljget.

7.2.4 Decentralisering og netvarksstruktur

Medarbejderne er organiseret i netvaerk og er primeert selviedende, jf. adhocrati-tanken, dvs. ledelse af
1. orden. Den peed. leder udever dermed 2. ordensledelse — og skal veere opmaerksom pa at skabe
gode betingelser for det. Der bliver dermed tale om forskellige praksis- og ledelsesfallesskaber. De
forskellige gruppers selvstaendige arbejde med savel dynamiske opgaver som processer lzegger op il et

fladt og il dels uforudsigeligt hierarki isaer baseret pa kundskab, kompetencer og kreativitet.

Decentralisering 'fra’ idéorganisationen gar, at der ikke er langt fra idé til handling. Det giver de ansatte
hgj grad af medindflydelse og medansvar for deres egen arbejdssituation. Dertil kommer at det primaert
er de medarbejdere, der skal gennemfgare beslutningen, der ogsa treeffer den med afsaet i lokalt kend-
skab til aktgrerne, indholdet, veerdierne og mulighedsviften. Det er ogsa op til medarbejdernes vurdering
og initiativ at inddrage den peed. leder i beslutnings- og udfgrelsesprocessen. Decentraliseringen giver
altsa hgj fleksibilitet pa det operationelle niveau. Motivationsforskning viser, at mennesker ofte trives og

arbejder bedre, nar de netop har mulighed for at pavirke deres egen arbejdssituation?’.

Decentralisering handler saledes bade om proces og struktur®. | processen uddelegeres savel opgaver
som beslutningskompetence. Det sker bade mht. tolkning og levendegerelse af veerdier samt pa
baggrund af fglelsesmaessige, relationelle og faglige/tveerfaglige kompetencer. Empowerment betyder,
at samtlige medlemmer i en organisation ’er i stand til at styre deres egen skaebne og realisere deres
potentiale fuldt ud’®®, hvilket indebeerer, at medarbejderne far befgjelser og kan pavirke beslutninger,
der bliver truffet omkring dem. 'Empowerment handler saledes om at skabe - ikke om at fordele
magt'1%, Med en etisk forsvarlig tilgang bliver respekt og magt dermed centrale begreber i
netveerksstrukturen og for synet pa ledelse. Naglebegreber bliver saledes anerkendelse, dialog og at
veere rollemodel.

Organisering i en organisk procesbaseret virksomhed og i vid udstraekning uforudsigelig sterrelse harer

dermed et szerligt menneskesyn til. Her er fokus primeert pa innovation og kreativ forretningsskabel-

% Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, .18

9 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, .61 og kap. 7
% |bid, 5.60

9 Brown og Brown, Magt og empowerment, kap.2, s.1
100 VVan Hauen m.fl., Den leerende organisation, s.159
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se'01, Her har strategien en szerlig balance mellem styringsredskab og motivationsmiddel. Udviklings-
strategiens hovedmal kan fx vare veekst i viden eller kompetence'02, der er mange forskellige bund-
linjer. Det er en ledelsesmaessig udfordring at finde den i alle situationer bedst mulige balance mellem,

kaos og orden, effektivitet og fleksibilitet'3, exploitation og exploration'%4, individ og feellesskab.

7.2.5 Mening/sensemaking

Mening kan defineres som det, der abner for fortsaettelse!%5 og som en rationel fornuftsbetonet faktor!06,
heraf fglger at en medarbejder oplever mening, nar fx en strategi opleves som ngdvendig og fornuftig i
den aktuelle situation og kontekst. Mennesker placeret forskellige steder i virksomheden og med for-
skellig indsigt har forskellige tilgange og behov, nar det handler om at skabe mening. 'Der findes en
reekke forskellige drivers for at skabe mening, commitment og handlekraft pa forskellige niveauer i en

organisation’07. Opgaven er altsa at identificere muligheder og reagere indenfor indflydelsessfaeren.

'Et menneskes identitet skabes i et teet samspil med de relationer, som man indgar i. Derfor har det
ogsa for et menneske stor betydning, at den organisation, som man er en del af, giver mening’®. Det
Danske Strategibarometer har dokumenteret, at netop 'mening, commitment og handlekraft er afge-
rende faktorer for at lykkes med en strategi og derigennem skabe bedre forretningsresultater109,

Meningsskabelse bliver dermed ogsa ledelse, nar en person sammen med andre beslutter, planlaegger,
udfarer og veerdseetter. Der er saledes tale om bade personlig og relationel ledelse af og til mening, der

indebaerer en proces, hvor den enkelte, gruppen, virksomheden og meningsforstaelsen flytter sig.

‘Livet leves forleens og forstas baglaens’ er et kendt Kierkegaard-citat. Det udfordrer forsgget pa at
planlzegge en strategi. Det udfordrer ogsa meningsskabelsen. Weicks postulat er, at mening skabes
bagleens, retrospektivt!0. "Forskning har spurgt til respondenternes oplevelse af meningsfyldthed og
faet haje svarscorer: "Ja, vores arbejde er meningsfyldt.” — Da mennesker notorisk ikke gerne lever i et
meningstomrum, kan man frygte en selvkalibrering, hvor respondenten udnaevner det aktuelt bedste i
arbejdslivet til meningsbaerende og direkte spargsmal til meningsfyldthed hyppigst vil besvares bekraef-

tende’"!. Heroverfor star muligheden for, at medarbejderne formulerer et fremadrettet anske om, hvad

101 Drejer og Printz, LUK OP, .91

102 |bid, 5.92

103 |bid, .80

104 |bid, 5.123 og 275

105 Red. af Cederstrem m.fl., Leering, samtale, organisation, Luhmann-citat, s.157
106 Holst-Mikkelsen og Poulfelt, Strategi med mening, s.58

107 |bid, 5.56

108 |bid, s.66, Karl E. Weick-citat

109 |bid, 5.56

110 |bid, s.67, Karl E. Weick-citat

" Ravn m.fl, Mening i arbejdslivet: Resume af en forskningsansegning
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der giver mening pa deres aktuelle arbejdsplads og —situation. Den individuelle, relationelle og virksom-
hedsmaessige tilgang kombineres hermed. Dette kan indebzere, at den oplevede mening i arbejdslivet
fremmes, nar den enkelte medarbejder er i personlig udvikling med afsaet i sine styrkeomrader og
samtidig oplever, at han/hun yder et positivt og unikt bidrag til arbejdspladsen, sa virksomheden kan
skabe veerdi for sine eksterne interessenter, samt at vedkommende oplever at indga i et produktivt
feellesskab med sine kolleger om at gare en forskel/om at udrette noget vigtigt i verden'12, altsa ogsa en
etisk tilgang. Virksomhedens mening skal dermed veere tydelig. Ledelse bliver dermed person- og

situationsbestemt, hvor empati og timing er omdrejningspunkter.

‘Gemeinschaft betyder, at man foler og oplever stor mening i sit arbejde. Det er baseret pa noget sa
seerligt som solidaritet, en opfattelse af et faelles "vi”, hvor man bruger hele sin person’13 jf. modenheds-
niveauer. Afggrende og styrende for et menneskes valg og stillingtagen er veerdier. Veerdier kreever
stillingtagen og overseettelse til den aktuelle situation. 'Veerdier er relativt generaliserede og abstrakte
forestillinger om, hvad man ser som gnskveerdigt inden for en eller anden kollektivitet'14, jf. feellesskab
og udvikling er feellesnaevner for generationsgrupperne. Det indebaerer kommunikation om, hvad den
enkelte fortolker ud af veerdierne, og hvad gruppen sammen italesetter, dvs. konstruktion af en feelles-
skabsforstaelse og —felelse i virksomheden. Veerdierne og meningsskabelsen giver dermed retning og

mening samt giver sammenhaengskraft for virksomhed og ledelse.

7.2.6 Trivsel - Flow 'Maerk suset’

Der kan skelnes mellem fire''5 grundleeggende og komplementeere aspekter af trivsel, der pavirker
vores samlede oplevelse af mening. Hvis en person oplever savel kropslig, kognitiv som social-
eksistentiel orden er baggrunden for at opna orden i opmaerksomheden til stede. Denne orden kaldes

ogsa flow og er udtryk for, at der er et match mellem personens kompetence- og udfordringsniveau.
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fig.11 Flowmodel!'6

"2 earning Lab Denmark, Projektbeskrivelse’ Mening i arbejdslivet’, Ravn m.fl.

13 Dahler-Larsen, P, Er veerdistyring mere populeer end effektiv?, s.3, citat af Tonnies
4 |bid, s.4

15 Red. af Hejgaard, Mit bam skal i skole, s.97, Knoop, se bilag 7

116 |bid, 5.98-99, Knoop-model efter Csikszentmihalyi
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Flow opnas, nar man glemmer sig selv, er engageret og involveret i en nydelsesfuld opgave, hvor
aktiviteten bliver et mal og en belgnning i sig selv. Samtidig indebaerer flow muligheden for en hgjere
meningsdannelse.
Sandsynligheden for flow gges'"7, hvis et miljg er kendetegnet ved:

1. Muligheden for at tage selvsteendige initiativer og for at styre sig selv og processen

— under ansvar for omgivelserne

2. Konkrete, energigivende mal

3. Enkle, handterbare, ubureaukratiske regler

4. Mulighed for at tilpasse udfordringerne til feerdighederne

5. Tydelig, ikke-ydmygende information om, hvordan man klarer sig

6. Distraherende faktorer kan fiernes, sa det er muligt at koncentrere sig.

Hjerneforskningen har pavist, at signalstoffet dopamin er et belgnningssystem''8. Nar vi ger ting, der
opleves som gode for os, belgnner hjernen os, og vi far en fglelse af tilpashed og trivsel. Denne falelse
gnsker vi — ogsa pa arbejdspladsen. At reagere positivt, nar ting giver mening, er en urgammel
reaktionsmekanisme, som ogsa kan reagere negativt og resultere i modstand, hvis forandringer i
virksomheden ikke giver mening. 'Hvis vi lykkes med at etablere leeringsmiljger, hvor eleverne (lees:
medarbejderne) oplever, at de selv er herrer over processen, hvor de lzerer af lyst, hvor de oplever med
alle sanser, og hvor de drives af deres egen nysgerrighed, er der gode chancer for at komme i flow..."1"®

Det stiller krav til lederens evne til empati og indsigt i kulturniveauernes betydning for miljg og trivsel.

7.2.7 Delkonklusion - En fysisk model af en mental model af Bifrostmodellen

Nedenstaende Bifrostmodel viser, hvorledes de forskellige parametre interagerer med hinanden og i sig
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7 Red. af Hejgaard, Mit bam skal i skole, s.98 — Knoop-citat
18 Holst-Mikkelsen og Poulfelt, Strategi med mening, s.60-61, Narager, M, opleeg 4.2.2009
9 Knoop, H.H, Leering som lyst
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Mellemrummene er uhandgribelige og usynlige. Disse uformelle parametre kan veere smil, fglelser og
fornemmelser, deres betydning ma ikke undervurderes. Det er sammenhangskraften, der binder
menneskene og virksomheden sammen. Spejlneuronerne medvirker til, om vi opfatter rummet mellem
os som spaendende og farverigt — eller ej. Hjerneprocesserne forbinder dermed det ydre med det indre,
det bevidste med det ubevidste. Ledelse, savel selv- som med- og paed. ledelse, handler dermed om at
skabe et samspil og en samklang med 'de andre’ samt udtrykke sig om veesentlige forhold som fx idéer,
budskab. Evnen til dialog og evnen til at satte dele sammen til en helhed bliver derved vigtige
kompetencer. Samspillet mellem den enkelte og feellesskabet giver muligheder for pany at skabe en ny

forstaelse og -folelse i virksomheden.

Et gennemgaende treek er altsa meningsskabelse, personlig/relationel involvering, engagement og
udvikling. Bade stabil og dynamisk samspil er direkte eller indirekte udgangspunkt for disse processer,
hvor man sammen skaber fremtiden og leerer undervejs. Laering udger dermed et seerligt kit i Bifrost-

modellen. | det falgende vil der ske en vurdering af kvalitative leereprocesser og ledelsen af dem.

7.3 Overordnet udviklingsstrategi: Skabende virksomhed

Det er en antagelse, at virksomhedens veerdier, mission og vision er grunden til, at forskellige menne-
sker dagligt mgdes og dermed er kolleger. At der er et match mellem de personlige veerdier og virksom-
hedens. Det indebeerer, at der er et kollektivt formal med at udfolde de personlige potentialer i en feelles
bestraebelse pa at levendegere vaerdierne og arbejde hen imod visionen. Altsa en frisaettelse fra normer
og traditioner, hvor udgangspunktet er op til den enkelte at veelge og skabe sit eget (arbejds-)liv.
Heroverfor star, at leereprocesser kan tage afseet i virksomhedens mal og karakter. En dynamisk lzere-
proces kan derved veere bundet af rutiner og traditioner, som vil virke heemmende. Veerdikeden og
Bostonmodellen viser netop, hvordan leering sker pa mange niveauer. Dvs. leering er en proces, der
foregar i ujeevne lodrette — vandrette — skra — snerklede forlgb'20, der er opgave-, menneske-, struktur

og teknologiathaengige. Indimellem sker det i spring af akkomodativ karakter, dvs. kreativ leering.

Medarbejdernes indsigt i og forstaelse af virksomhedens veerdier, vision, mission og organisering giver
basis for konstant at udvikle virksomhedens selvforstaelse og bevidsthed. Medarbejdernes anske om at
finde og skabe mening resulterer dermed i en kollektiv straeben efter sammen at skabe resultater via
refleksion og profleksion af, hvordan praksis matcher ideal. Succesen er, at processerne farer til gget

feelles bevidsthed. Risikoen kan veere, at det farer il felles umyndiggarelse og forskellighed nedtones.

120 |lleris, K, Leering, s.154, Jarvis’ leeringsmodel med forskellige veje og udgange
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Leeringsrummet er bygget op af sproget og dialogen, relationernes muligheder, decentralisering, net-
vaerksstrukturen samt et grundleeggende gnske om at finde og skabe mening, sa trivsel og flow kan
veere et dominerende treek i arbejdsfeellesskabet.
Det vil sige, at der er tale om leering i virksomheden som en naturlig del af samvaersformen. Dette
ustabile og konstant dynamiske leeringsmiljg kan vinkles i forhold til virksomhedens opfattelse af

e organisering mht. opgaver/indhold/fordeling/medbestemmelse og medansvar/processer

e kultur mht. veerdier, vision, relationer, sproget, netveerk, traditioner, processer

o faxllesskabets leering, herunder den enkelte medarbejders leering, mht. bevidsthed, sprog,

indsigt i egen og andres leeringsstil/mange intelligenser/interesser/energi, mening.

Organisering og kultur leegger veegten pa feellesskabet. Karakteren og indholdet i processerne er
dermed afhaengige af de aktuelle relationer i virksomheden. Dvs. der er tale om bade individuelle
leeringsprocesser, og at omverdensforstaelse konstrueres i personernes made og samspil. Dynamikken
kan ogsa tilskrives forskelligt bevidsthedsniveau og anciennitet, personlige forhold og felelser samt pa
hvilken arena'2! processen foregar. Pgra. de feelles veerdier og vision kan interessekonflikter minimeres
eller undgas. Leeringen finder dermed sted i spaendingsfeltet mellem den enkelte og feellesskabet.
Heroverfor star ‘organisatorisk leering’, hvor virksomheden udvikler sig'?2 via individuelle leereprocesser.
Virksomheden udvikles, nar medarbejderne hver iszer udvikler sig selv og herefter interagerer.

| 'Den leerende organisation’2® fokuseres pa, hvad der er organisationens leering, altsa hvilke forhold
hos den enkelte og i fellesskabet, der skal arbejdes med for at realisere virksomhedens opgaver bedst
muligt. | den praesenterede Bifrostmodel er fokus pa medarbejdernes feelles bevidste gnske om at ville
skabe 'noget sammen og veere i konstant udvikling, dvs. leering i vicksomheden ikke er et direkte mal,
men sker som et 'biprodukt’ afledt af ansket om at levendegare veerdierne i bestraebelserne pa at reekke
ud efter visionen. | processerne settes altsa spergsmalstegn ved de givne forudseetninger og nye

forstaelser og sammenhaenge konstrueres, jf. grundleeggende antagelser og kreativ lzering.

Derved flyttes veegten fra det fagprofessionelle og kvalifikationer til det procesprofessionelle og kompe-
tencer. Fagligheden anvendes ind i en ny tvaerfaglig sammenhang, dvs. medarbejdernes rettethed ind i
opgaven, relationeres og kontekstens betydning samt forstaelse af faser i aktivitetsforlgb er baerende
for, hvilket indleeringsloopsniveau'2* medarbejderne befinder sig pa. | Bifrostmodellen er faserne i et

godt arbejdsforlgb defineret. Gennem disse faser far medarbejderne mulighed for at gere nye erfarin-

121 Klausen, K, K, Strategisk ledelse — de mange arenaer, .59

12 Nymark, S, Leering, forandring og organisation, .63, citat af Argyris & Schon

123 Senge, P, Den femte disciplin, og Van Hauen, F, m.fl., Den lzerende organisation
124 VVan Hauen m.fl., Den leerende organisation, s.222-231
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ger, opna ny erkendelse og indsigt, som giver dem et nyt og andet sted at arbejde videre fra. Modellen
medbvirker til en bevidstgarelse af, at et arbejdsforlgb bestar af flere faser — en idé, beslutning og plan-
legning kan veere rigtig valgt — men udferelsen “sjusket’. En forstaelse, der er vigtig ved evaluering af
proces og (del-)resultat. Arbejdsforlgbets faser geelder individuelt, for grupper og alle medarbejdere

samlet. Det bliver derved en del af lzeringskulturen at tage stilling til: Hvad vil vi i det hele taget?

- 7 — Fig.13 Faseme i Det gode arbejde
* —~——— \

Idé Beslutning Planlagning Udfarelse Vardsattelse

v

'Hvad er vores grundleeggende veerdier og principper?125 Saledes at forholde sig til sine mentale
antagelser og modeller kan kaldes et tredobbelt kollektivt indleeringsloop. Samtidig skal man ogsa veere
opmaerksom pa, at der er opgaver, hvor fokus gar pa at forbedre maden, de udfgres pa, og andre hvor
det er viden, der udfordres, og hvor lzeringsprocessen derfor er igangsat af behovet for fornyelse, altsa
hhv. enkelt og dobbelt kollektivt indleeringsloops’26. Konsekvensen er, at handlinger bade kan justeres
og a&ndres. Resultatet er dog udvikling, uanset niveauet. Laering handler dermed bade om at indse og
flytte mentale greenser, modeller, grundlaeggende antagelser samt fa tilfert og skabt ny viden. Det er
altsa ikke nok, at medarbejderne behersker et fagligt omrade. Den faglige viden skal ogsa kunne
anvendes i forhold til situationen og den veerdibaserede og tveerfaglige kontekst, hvilket ogsa fordrer, at

medarbejderens personlige evner til at vurdere og udtrykke holdninger indgar i kompetencen.

Arbejdspladsen bliver dermed pladsen og rummet for leering og kompetenceudvikling, dvs. leeringen
finder sted i en bestemt social sammenhaeng, der interagerer med medarbejderne indbyrdes og pa et
personligt plan. Leeringen siges at veere situeret'?” og foregar i praksisfaellesskaber!28. Samspils- og
ledelsesdimensionen har derfor hovedroller i laeringen, hvor mening/sensemaking, praksis og feelles-
skab er baerende elementer. Praksis forstas her bade som stabiliserende, eksperimenterende og foran-
drende processer. Praksisfeellesskabet er altsd rammen for samveer og udvikling, og leeringen far
dermed en eksistentiel funktion i og for virksomheden.

Kompetenceudviklingen finder sted i vekselvirkningen mellem indhold, idéer, planleegning, profleksion

og praktiske handlinger. Lederens opgave er bl.a. at vaere opmaerksom pa forskellen pa eksplicit og

125 VVan Hauen m.fl., Den leerende organisation, s.228
126 |bid, 5.223 og 225

127 |lleris, K, Leering, s.121, citat af Lave og Wenger
128 |pid, s.122, citat af Wenger
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implicit leering samt at lede processerne. Eksplicit lzering er domineret af sproglig, abstrakt overlevering,
der meget hurtigt forsvinder igen, hvis den ikke bliver opfattet som brugbar eller meningsfuld. Implicit
leering sker derimod med afsaet i en personlig involvering med konkrete erfaringer og ’jo flere sanser,
der har veeret pa spil, jo starre chance er der for, at vi husker det''29. Antagelsen er derfor, at forandring
farst sker, nar en person har indset ngdvendigheden af det. Herefter ma man erhverve sig den
ngdvendige indsigt i feltet. Omdrejningspunkterne i en kvalitativ laereproces kan hermed indkredses:

Indsigt i nedvendigheden & Den ngdvendige indsigt

Oplevelse Provokation og konfrontation, mening, helhed, afsat ind i dialogen
Involvering  Dialog, medbestemmelse, medansvar
Handling Selvforvaltning, "Det gode arbejde” = idé, beslutning, planlaegning
udferelse, formidling, veerdseettelse
Erkendelse  Erfaringskobling
Ny indsigt, nye feerdigheder, ny kompetence — ny bevidsthed
Vurdering Fzlles evaluering, selvevaluering
Ansvarliggerelse for egen lzering
Perspektivering der farer frem til en anden og

Ny Indsigt i nedvendigheden & Den ngdvendige indsigt

Anden/kulturen og selve leeringsmiliget har afgerende betydning for leereprocessemes intensitet og
niveau. De ydre formelle rammer mht. arbejdstidsaftaler, hvor der gives tid til samarbejdsmader,
udvalgsmeder, trinmgader, faellesmader og ikke mindst paedagogisk arsarbejde med dertilhgrende

veerdi- og leeringsbaserede dagsordner underbygger de formelle leereprocessers liv pa flere niveauer.

| en organisering med decentralisering og netvaerksstruktur vil uformel laering veere et dominerende
treek. Denne ikke-tilsigtede og planlagte leering vil veere en del af samspillet mellem medarbejdere, der
arbejder sammen i et feelles formal. Traek130 ved uformel leering kan veere, jf. undersggelse af kulturen:

1. Den er integreret i de daglige aktiviteter

2. Den enkelte har ansvaret for sin tilegnelse af viden og feerdigheder

3. Indleeringsprocessen er personlig

4. Der findes ikke noget eksplicit ‘paedagogisk program’

5. Leeringen er en del af kulturens viderefarelse og bevarelse, hvilket medfgrer, at stabilitet og

129 Schilhab, T, Det, jeg sanser, husker jeg, .23
130 |lleris, K, Leering, s.225, inspiration af citat af Lave og Greenfield
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permanens er vaerdsatte veerdier i systemet
6. Leeringen finder sted ved observation og imitation
7. Undervisningen foregar ved demonstration af den eller de feerdigheder, der skal leeres
8. Den enkelte bliver motiveret af, at han/hun allerede i leereprocessen kan bidrage positivt il
processen mv. i den gruppe, han/hun tilhgrer. Den enkelte leerer igennem aktiv deltagelse.
9. Kulturoverfarsel — veerdier, sprog, metoder
Den uformelle leering er grundleeggende, men kan ogsa veere usammenhangende og relateret til en
aktuel opgave/situation/kontekst/person frem for preeget af perspektiv mod veerdiudfoldning, vision og
teori. En anden betydningsbaerende faktor er hvilken kollega, der yder denne sparring, jf. kulturniveauer
og bevidsthed. En anden vinkling er, at leering baseret pa frivillighed og interesse kan rumme store

muligheder for internalisering og kvalitet qua motivation og engagement.

| dette nye virksomhedsparadigme, Bifrostmodellen, er og skaber medarbejderne virksomheden. Det
stiller store krav til rekrutteringen, da personrelaterede misforhold kan flytte fokus fra den feelles veerdi-
kamp og visionsretning. Medarbejderne anses som partnere, da samtlige Bifrostansatte indgar i et lige-
veerdigt forhold med anerkendelse af og respekt for hinandens ansvarsomrader. At skabe et stimuleren-
de og leerende miljg handler derfor ogsa om bevidst at arbejde med fundamentale menneskelige behov,

der netop understetter feellesskab og udvikling, hvilket kan illustreres i falgende model3!:

. Det segende menneske
Fig. 14 eSe mening og skabe visioner

‘At veere' .
Det indflydelsesrige menneske Det strukturerende

eStyrke gensidig magt menneske
eForstd systemet
eT=nke i helheder

Det etiske menneske
eV=rdier/overbevisninger

Det lzerende menneske

Det samarbejdende menneske eBryde antagelser
eTeamwork 4 oVilje til forandring

Det kompetente menneske
ePersonlig vision
eSelvvard

7.3.1 Ledelse af kvalitative lzereprocesser

Lederens opgave er at lede forandringsprocesser - uanset leeringsniveauet'32, Antagelsen er, at
forandring ferst sker, nar en person har indset ngdvendigheden af det. Herefter ma man erhverve sig
den ngdvendige indsigt i feltet, jf. den kvalitative laereproces. Der er altsa tale om en proflekterende pro-

ces understgttet af den enkeltes gnske om forandring, hvorved dopaminbelgnningen kan udigses. Via

131 Neergaard, m.fl., Den leerende organisation i praksis, s.23
132 Se denne opgave, side 44 — 1.2.-3 niveau,
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involvering og medansvar modvirkes politisk og manipulerende tiltag samt frygt, forsvar og modstand
mod forandring, jf. hjerneforskning om amygdalas (frygtsom) og hippocampus’ (nysgerrig) betydning?33,
Den mentale forstaelsesproces bestar dermed af sma skridt, hvor der er glidende overgange i
forlgbets faser. Efterhanden som den nye indsigt udvikles og implementeres, vil den kunne seettes i
relation til andre kontekster, hvorved processen gar over i en perspektiveringsloop. Loopen 'ender’ med

en ny 'indsigt i nedvendigheden’, altsa et nyt mentalt skema, hvorfra en ny forandringsproces kan ske.

Fig.15 Mental forstaelsesproces’34 Perspektivering
Identifikation Indlevelse Erfaringskobling

Satirmodellen viser en persons larings- og forandringsproces. Denne proces antages ogsa at geelde
for en gruppe og for hele virksomheden Bifrost. Modellen viser, at man i alle processer kan forvente en

ustabil periode, hvor den etablerede og kendte kultur justeres eller a&ndres. Denne ustabile periode kan

Performance

v
Ustabil periode

Ny status quo

Stabil leering
Status Quo ' /_

Fig.16 Satirmodel'®

\
d
g

kaldes crazy time'36 eller possibility time, da alle muligheder er i spil i forhold til egne grundlaeggende
antagelser, faerdigheder, viden, kompetencer, eksperimentere med forskellige I@sninger, metoder,
teknologier, skifte savel indre som ydre perspektiv. Kaos'3 er netop betingelsen for, at kreativitet og ud-
vikling kan finde sted, se fig.17. Den ustabile periode er derfor gnskveerdig og kan iscenesattes og
fremprovokeres med relevante oplevelser og inspirationer — og dermed opleves som en stjernestund,

hvor kreativiteten blomstrer.

133 Goleman m.fl., Falelsesmaessig intelligens i lederskab, .42 ff. samt Fredens, K, Innovation og ledelse, s.57 ff.
134 Hildebrandt og Brandi, Ledelse af forandring, inspiration af forandringsmodel A — O, s.37

135 Drejer og Printz, LUK OP, s.453, model af Virginia Satir, En persons leerings- og forandringsproces

136 |bid, 5.457, model af Christo Nel - fig. 18, Crazy time i forandringen

137 Bergstrom, M, Neuropaedagogik, s.52 - fig. 17, Mulighedsskyen
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Crazy'38 /possibility Time -modellen kan relateres til faserne i Den kvalitative lzereproces pa Bifrost:

Fase 1 Opstart af forandringen, dvs.
Oplevelsesfase, inspirationsfase, idé, dialog, beslutning, planlaegning

Fase 2 Overgang til/skabelse af crazy time, dvs.
Nye feerdigheder, ny viden, handling/undersggelse

Fase 3 Selve crazy/possibility time, dvs.
Erfaringskobling, ny erfaring, ny indsigt

Fase 4 Udgangen af/afslutningen pa crazy time, dvs.
Formidling, debat, vurdering, konklusion

Fase 5 Den stabile periode herefter, dvs.
Perspektivering, Ny erkendelse

Fase 1 - den cirkuleere, spiralproces fortseetter pa et hgjere bevidsthedsniveau med en ny fase 1

Hvis der &endres pa en af faktorerne i Bifrostmodellen har det indflydelse pa de andre, hvorved der dan-
nes et nyt manster, og en ny proces skal finde sin egen balance med deraf falgende crazy/possiblity
time. Forandringer indebeerer usikkerhed omkring metoder og kultur, hvor kompetence og internt

kommunikationsbehov udfordres. Ledelse handler ikke om at afslutte crazy time, men om at skabe en

138 Drejer og Printz, LUK OP, s.469 — model af Mario Denton, forandringens forskellige situationer
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feelles forstaelse og accept, der kan skabe ny mening. Den pezed. leder skal altsa kunne rumme og
italesaette usikkerhed og ikke mindst saette fokus pa den veerdi, der skabes. Forudsatningen er, at
lederen kan lytte 'til greesset, der gror’, have faling med den enkelte og finde balancen mellem at veerne
om den enkelte og inspirere & udfordre vedkommende. Hermed far valg af ledelse betydning for,

hvordan den enkelte oplever processernes possibility time, og hvor lang tid denne fase opleves/varer.

Ledelse af processer er dermed bevidsthedsskabende. En udfordring, der befinder sig i spaendings-
feltet med empati, 'rum mig’ og 'inspirer, pres/skub mig’. Udgangspunktet for at lede processerne er et
neert forhold til hver medarbejder og gruppe, da vi hver iseer har vores oplevelse af virkeligheden.
Possibility time er altsa ikke en organisatorisk objektiv sandhed. Lederens evne til empati bliver dermed

afgarende, derfor er denne evne placeret farst i den tilrettede ESP-model'3°.

Direktiver ‘

Inspirér & ‘ Belenninger
?r?s{skub Overtalelse
mig’ [ SR
| Struktur og politikker
“Uddannelseltrening |
| Meningsdannere |
Empati ‘
Information ‘

Grasrodder ‘
XY, Z

—————— Fig.19 ESP-model, tilrettet

Rum 'mig’
anerkendelse

Modellen er tilrettet kulturen og miljget pa Bifrost. Empati er gjort til indgang og forudszetning for foran-
dringsprocessen. Herefter falger accept og anerkendelsestiigangen 'Rum mig’. Muligheden for 'Pres og
skub mig’ er tilfgjet 'inspiration’ og leegger sig op ad virkemidlerne, hvor der er ilfgjet ubekendte. Det
kan fx veere "afskedigelse’. Virkemidler anvendes afhaengig af savel medarbejder, opgave, kontekst og
timing, jf. veerdikeede og Bostonmodel. Om anvendelse af virkemiddel er baseret pa, at medarbejderen/
gruppen selv finder fodslaget, eller om de skal inspireres/presses er empati- og situationsafhaengigt og
en subjektiv vurdering haengt op pa ledelsens indre logiske model for forandring. Den peed. leder leder

hermed ledelsesprocessen, 2. ordens ledelse, og medarbejderne udfgrer 1. ordens ledelse40.

Succeskriteriet er, at der sker en forandring, en udvikling — pa hvilket indleeringsniveau er ogsa
afhaengig af situationen. Mulighedernes skole for mulighedernes medarbejdere handler bade om at fa
gje pa mulighederne og skabe vilkarene for, at de opstar, dvs. den pzed. leder ogsa skal udgve 3.

ordens ledelse.

139 Drejer og Printz, LUK OP, s.459, inspiration Christo Nel-model
140 Husted, K., Noter fra Blackboard, modul 1, d. 25.1.2007
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Forstaelsen af ledelse lzener sig dermed op ad Johnsen-definitionen om, at ledelse er et malsaettende,
problemlgsende og sprogskabende sampil med relevante andre'#!. Det indebeerer, at alle medarbejdere
udgver ledelse — og at der er tale om en ambitigs og udforskende tilgang, hvor der bade skal teenkes,
samtales og udvises mod. Ledelse skabes i det miljg og blandt de personer, der aktuelt udger virksom-
heden. Hvis 90% af virksomhedens viden befinder sig inde i medarbejdernes hoveder'42, betyder det
0gsa, at ledelsesbaseret coaching er en enestaende mulighed for at fa indblik i 'virksomhedens tanker
og generere tavs viden - altsa udgve menings- og visionsledelelse. Den store udfordring er at stille de
gode spargsmal, der bringer medarbejderen ind i ny meningsfuld indsigt i forhold til egne valg mht. mal,
adfeerd, udvikling og dermed leeringsprocesser pa Bifrost. Dermed sammenkeedes konkrete opgaver

med medarbejderens kompetenceudvikling.

7.4 Ledelsesmassigt perspektiv i Bifrostmodellen
Udredning af virksomhedens kompleksitet leder frem mod formulering af fokusomrader og hensigts-

meessige tilgange i lederens strategiarbejde samt hvilke kompetencer, der understgatter dette.

Ved at decentralisere og lade medarbejderne have medindflydelse og medansvar bliver det ogsa en
ledelsesmaessig udfordring at skabe rammer og bevidsthed for bade veerdi- og kulturudvikling samt for
stabiliserende og forandrende laere(loops)processer. Herunder hvilke forandringsprocesser, der er

hensigtsmaessige. Det leder frem mod en eksplorativ tilgang.

At skabe et stimulerende og leerende miljg*43 handler dermed om bevidst at arbejde med fundamentale
menneskelige behov, der netop understatter feellesskab og udvikling:
e Stimulere processer, hvor alle medarbejdere i samarbejde med den paed. leder deltager i at
formulere virksomhedens fremtid
e Stimulere god, bred og rigtig information i virksomheden
¢ Lgbende debat om de herskende antagelser og skabe et miljg, hvor myter og fordomme bliver
lagt pa bordet, s& de kan ryddes af vejen
e Skabe en kultur, der styrker den enkeltes selvvaerd og personlige integritet — og fierner ethvert
forsgg pa at nedgere individer eller grupper
e Skabe mere samarbejde og medledelse i grupperne
e Arbejde med decentralisering af alle beslutningsprocesser, sa alle far deres indflydelse

geeldende, hvor der er behov for det

141 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, s.223-4
142 Hildebrandt, Noter fra Blackboard, modul 2, d. 18.4.2007
143 Neergaard, Den leerende organisation i praksis, s.24-27
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e Skabe samklang mellem veerdigrundlaget i virksomheden og medarbejdernes personlige

opfattelse

Fokusomrader i den paed. leders strategiarbejde med at lede processer udledes hermed til at veere

e Udfolde veerdierne i arbejdet hen imod visionen (internt fokus)

e Styrke bevidstheden om kulturniveauer og deres betydning (internt fokus)

e Styrke et stimulerende og leerende miljg med skabende virksomhed (internt fokus)

e Styrke helhedslinjen, sammenhangskraften og det meningsskabende/baerende (internt fokus)

e Inspirere omgivelserne (eksternt fokus, der ogsa har betydning internt)

7.41 Tilgange til strategiarbejdet

Dette leder frem mod indkredsning af tilgange til strategiarbejdet'4, fig. 20:

Strategi-tilgange Alternativt fokus Bifrost-fokus

Filosofi Udefra ind Indefra ud

Fremgangsmade Top-down Samarbejde: Bottom up/pa kryds
og tveers/top down

Perspektiv Plan, resultat Den kvalitative lzereproces

Organisationsform Mekanisk Organisk

Frekvens Periodisk Aperiodisk

Fokus Forretning Kreativitet/indhold/proces

Kultur Normer og regler Veerdier (tolkning)

Kommunikationsform Envejs Dialog

Beslutningstager Ledelsen Situationsbestemt

Regel og metodebaseret

Baseret pa viden og veerdier

Hovedaktiv

Teknologi

Mennesket

Nysgerrighed

Glaeden

Viden — erkendt og endnu ikke
erkendt

Tavs viden

Ledelse

1. ordens ledelse

Management

2. ordens ledelse
Uformelle ledere
Ad hoc ledere
Lederskab/styring

Medarbejder-syn

Type X

Hjul i maskineriet

Type Y
Medarbejdere, netveerk,
Medledelse(r)

144 Holst-Mikkelsen og Poulfelt, Strategi med mening, .32 samt Borum, Strategier for organisationsaendring, s.112, se bilag 5 - inspiration




Det visionaere menneske

Medarbejder-mal

Tryghed

Mening

HAndringsagent Ledelsen og analytikere Medarbejdere og ledelse
Kognitiv mekanisme Konsekvenstaenkning Fortolkning
Fejl Erfaring
Kontrol Tillid
Teenkning Konvergent Divergent
Handling Instruktion Skabende arbejde
Reproduktion Leering, kompetencer
Kvalitetsopfattelse Normer, standarder Holdning
Struktur Hierarkisk Heteratisk

Tidsperspektiv Antager at fremtiden ligner nutiden | Antager at fremtiden er
Lang tidshorisont dynamisk
Kort tidshorisont

Ovenstaende analyse leder frem mod indkredsning af ledelseskompetencer, der statter strategiarbejdet
med udvikling. Den paed. leders idealegenskaber og -kompetencer i Bifrostmodellen vil dermed veere
e Atveere rollemodel i overensstemmelse med virksomhedens veerdier
e Eksplorativ tilgang til madet med mennesker og ledelse af processer
e Indse styrker og realisere muligheder — i bade forsteerkende og stabiliserende processer

e Selv veere i udvikling

Herefter rejser spargsmalet sig om, hvad den paed. leder skal veere bevidst om og tage stilling il for at

kunne optimere mulighederne for at navigere meningsfuldt i og med virksomheden Bifrost.

7.4.2 Model med pejlemarker til navigation i og af virksomheden, en anbefaling
| det fglgende vil der pa baggrund af forstaelsen af virksomheden Bifrost formuleres to modeller, som
seger ubekendte faktorer i det paedagogiske lederskab. Ogsa her geelder, at den indre motivation,
mulighed for at lzere, for at styre/lede sig selv og at lede processen samt meningsskabelse er afsaettet
for at opna trivsel og flow.
At navigere meningsfuldt i og med virksomheden Bifrost kan optimeres ved at identificere ubekendte i
forhold til bevidsthed om og stillingtagen til:

1. Faserne i Det gode arbejde set i relation til det personlige lederskab

2. Lederrollens roller — helhed/del
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Ad. 1 Det gode arbejde set i relation til det personlige lederskab
Faserne i Det gode arbejde er universelle, og geelder dermed ogsa den paed. leder. Dette kombineret
med forstaelsen af lederens tilgang til udviklingsarbejdet samt idealegenskaber og ~kompetencer leder

frem mod en model for valg og bevidsthed af det personlige lederskab i denne virksomhed:

1. Beslutning: Den pzed. leder har truffet et bevidst og personligt valg: ”Jeg vil vare pad. leder”

2. Planlagning: Den pad. leder visualiserer, hvad det vil sige, og hvad det indebzrer i forhold til
* Mine veerdier og min vision for mit liv/lederskab og for virksomheden
« Folelsesmaessig intelligens: selverkendelse, handtering af falelser,
at motivere sig selv, indlevelsesevne og social fornemmelse, jf. Goleman
A1 Personligt plan

/

A. Mig selv

\

B. Virksomheden Berneskolen Bifrost, hvilke parametre og hvilket netvaerk skaber denne virksomhed?

* Fagligt: Indsigt i 'faget’ ledelse, i virksomhedens kompleksitet og
sammenhaengskraft, i metakognition,

+ Socialt: Intern og ekstern i virksomheden

+ Min mission for mit personlige lederskab og for virksomheden generelt
og formal i relation til aktuelle og lokale aktiviteter

* Ledelse efter mening — via motivation og bevidsthed

Handlemassigt * Ledelse gennem menneskelige relationer

* Ledelse gennem dialog: lafte tavs viden, lytte, sparge, tale, timing

T T~ T T

* Ledelse gennem leering: Kvalitative leereprocesser

C. Overordnet udviklingsstrategi for medarbejderne og dermed virksomheden

D. Formali relation til aktuelle og lokale aktiviteter, fx paedagogisk arsarbejde

3. Handling: Den pzd. leder leder sig selv og er selv i proces, og leder medarbejdere, der ogsa selv er i proces
samt processerne i virksomhedsoptik - og ma via felende fornuft og intuition navigere ’efter gehor’
mht. aktuelle processers beslutning, planleegning, udferelse og veerdseettelse afheengig af medarbejderen, gruppen,

indholdet, konteksten, sted i processen m.m.

4. Verdszttelse: Refleksion og profleksion i forhold til
A. Personligt og handlemassigt perspektiv
B. Virksomheden Bifrost-perspektiv
C. Overordnet udviklingsstrategi

D. Aktuelle og lokale formal

Fig. 21 Det gode arbejde for Det personlige lederskab. Se evt. den aktuelle stillingtagen til modellens faser i bilag 8.
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Ad.2 Lederrollens sammensatning

Bifrostmodellen giver afseettet for at anleegge vinkler pa lederrolle i og af virksomheden. Den respekt-
fulde og etiske tankegang veegter evnen til i hgjere grad at fokusere pa feelles veerdier end egne
interesser. Det handler om at veere troveerdig, veere og handle i overensstemmelse med egne veerdier
og holdninger. Evnen til at se sammenhange og samle dele il et helhedsbillede er ligeledes en vigtig
vinkel i en virksomhed, der er skabt af relationer mellem personer, veerdier og opgaver. | en
procesdomineret virksomhed ledes efter mening gennem menneskelige relationer, dialog og leering.
Administration og gkonomi skal veere i orden, derfor er styringsvinklen ogsa inddraget.

At skabe en fglelsesmeessig intelligent virksomhed med resonante samspil og handlinger, og som leder
efter mening bygger ogsa pa evnen til at udtrykke sig. Bade i udtalt og i kropssprog at formulere sig
trovaerdigt og fx seette ord/handling pa falelser, stemninger, veerdier, visionen — muligheder. Det leder
frem mod felgende vinkler i lederrollen, fig. 22:

*  Respektfuld og etisk vinkel
e  Kontekst vinkel

e Indlevelsesvinkel

e Lede-vinkel

e Styrings-vinkel

e Kommunikations-vinkel fig. 22 Lederrollens vinkler

Da virksomheden er i konstant forandring ma den paed. leder med jeevne mellemrum tage stilling il
savel sit lederskab og sin lederrolle. Det kreever tid og fordybelse at traenge ind i de personlige begrun-
delser for, hvorfor ’jeg vil vaere paed. leder.’ Det er denne overordnede mening og formal, der holdes for
gje, nar fx hverdagens crazy/possibillity times s@ges handteret bedst muligt. Paradokset er, at jo flere
forhold der inddrages i vurderingen, jo mere kompleks afseettet for beslutningen dermed er, jo starre er
muligheden for at reducere kompleksiteten i situationen.

For yderlige indsigt i hvad der p.t. er den paed. leders forstaelse af Det gode arbejde set i relation il det
personlige lederskab og Lederrollens sammensaetning kan den interesserede leeser se i bilag 8.

En kritik er, at anbefalingerne her udelukkende har et internt fokus pa ledelse af leerergruppen.

7.5 Konklusion pa emnebehandlingens tredje del
Virksomheden er bygget op i en dynamisk organiseringsform med veerdier, vision og mission, sproget,
relationer, decentralisering og netvaerk, mening/sensemaking, trivsel og flow som omdrejningspunkter.

De forskellige parametre interagerer med hinanden og i sig selv udger de en netveerksstruktur.
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Et gennemgaende treek er veerditolkning, meningsskabelse, personlig og relationel involvering, engage-
ment og udvikling. Bade stabil og dynamisk samspil er direkte eller indirekte udgangspunkt for disse
processer, hvor man sammen skaber fremtiden og leerer undervejs. Den overordnede udviklingsstrategi
tager afseet i den kvalitative leereproces, hvor den enkelte person i feellesskabet har en oplevelse og
forstaelse af, at det er ngdvendigt at skabe forandring. Via faserne i Det gode arbejde er det muligt at
opna indflydelse, medansvar og en ny indsigt. Dertil kommer den uformelle leering, der ogsa er en del af

og medskaber af virksomhedens kultur. Medarbejderne er og skaber saledes virksomheden.

Ledelse af kvalitative leereprocesser sker med forstaelse af faserne i en folelsesmaessig og kulturel
forandringsproces. Denne crazy og possibility time rummer mulighederne for kreativitet og nyteenkning.

Lederens empati i relation til den enkelte, til gruppen, til processer og virksomhedens helhedsbillede er
udgangspunkt for ledelse. Valg af virkemidler athaenger af savel medarbejder, opgave, kontekst og
timing, jf. veerdikeeden og Bostonmodellen. Den paed. leder leder hermed ledelsesprocessen, 2. ordens
ledelse, og medarbejderne udfarer 1. ordens ledelse. Dertil kommer at den paed. leder skal skabe betin-

gelserne for god ledelse, dvs. 3. ordens ledelse.

Pa baggrund af organiseringsformen og virksomhedens indsigts- og vidensskabende mal identificeres
lederens fokusomrader i strategiarbejdet med at lede processerne

e Udfolde veerdierne i arbejdet hen imod visionen (internt fokus)

e Styrke bevidstheden om kulturniveauer og deres betydning (internt fokus)

e Styrke et stimulerende og lzerende miljg med skabende virksomhed (internt fokus)

e Styrke helhedslinjen, sammenhangskraften og det meningsskabende/baerende (internt fokus)

» Inspirere omgivelserne (eksternt fokus, der ogsa har betydning internt)

De ledelsesmaessige kompetencer, der stetter realiseringen af strategiarbejdet og dermed resultat-
opnaelsen cirkulerer omkring

e atveere rollemodel

e athave en eksplorativ tilgang til ledelse

e atkunne indse styrker og realisere muligheder og gnsker

e selvatveere i udvikling

Det indebzerer, at lederen primeert skal anvende tid pa naerveer, lytning, dialog, analyse og kriterier for

valg i helhedsbilledet — frem for konklusioner.
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En konsekvens af den eksplorative tilgang til realisering af udviklingsstrategien er, at der ikke findes
normative modeller for, hvad der skal siges og geres i forskellige faser af savel den enkeltes, som
gruppernes processer. Det kraever empati og overblik at handtere samtlige medarbejders crazy/ possi-
bility times, jf. indhold, kontekst, personlige forhold, timing osv. Dertil kommer lederens egne crazy/
possibility times. Paradokset er, at jo flere forhold der inddrages i vurderingen, jo mere kompleks afsaet-

tet for beslutningen dermed er, jo starre er muligheden for at reducere kompleksiteten i situationen.

For at optimere muligheden for at kunne navigere meningsfuldt i og med virksomheden anbefales det,
at lederen i Bifrostvirksomheden jaevnligt forholder sig og tager stilling til, hvad der giver mening i det

personlige lederskab via faserne i Det gode arbejde samt forstaelsen af lederrollen.

Kap. 8 Konklusion pa emnebehandlingen
Problemformulering, der har dannet rammen og retningen for denne opgave:
Hvordan kan jeg som padagogisk leder optimere mulighederne for at navigere meningsfuldt
i og med virksomheden Barneskolen Bifrost?

At arbejde med ledelse i dette miljz og denne kultur betyder bevidst at arbejde med spargsmalene:

Organisationsniveau: Hvordan mathcer Mintzberg-organisationstyperne Barneskolen Bifrost?
Det fremgar af rammebetingelsen, at de klassiske organisationsformer ikke kan rumme et eksempel pa
en nutidig "klassisk” virksomhed, skole’, som man begrebsmaessigt kender fra industrisamfundet.
Kompleksiteten bestar i hgj grad af subsystemer forstaet som mellemmenneskelige relationer og forsta-
elser. En fast organisationsform er aflgst af en fast organiseringsform, hvor veerdier, vision og mission,

sproget, relationer, decentralisering, netvaerksstruktur, mening/sensemaking, trivsel og flow i fokus.

Med baggrund i analysen udledes hermed en lokal organisationsforstaelse:

En organisation er en gruppe mennesker, der oplever et meningsfuldt opgavefeallesskab, hvor relation
og kommunikation er i fokus. Organisering bliver herved en afledt stgrrelse. Kommunikation forstas
bade som tale (incl. lytning) og handlinger. Der er tale om en dynamisk gensidighed, hvor kommuni-
kation og relation pavirker og medskaber organiseringsformen, som igen pavirker kommunikations-
muligheder, der igen pavirker valg af organisering osv. For at understrege bevaegelsen indenfor og
mellem de forskellige parametre valges begrebet virksomhed frem for begrebet organisation.

| feellesskabet samskabes personlige visioner til et faelles fodslag rettet mod virksomhedens vision.

Dialogen er herved et omdrejningspunkt, der praeger al samveer og handling i de overlappende
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netveerksgrupper. Formalet er at skabe en feelles enskvaerdig fremtid. Procesperspektivet geelder ogsa i
forhold til faglige, personlige og sociale kompetencer, hvorved leering far en central rolle.

Forstaelsen af en virksomhed knytter sig hermed il arbejdsopgaver, sociale interaktioner og forskellige
typer af stabiliserende og proflekterende processer.

De involveredes oplevelse af ejerskab af savel virksomhedens vision, feellesskab som opgaver ger dem
til partnere i virksomheden. De involveredes oplevelse af mening indikerer, at der er tale om en
veerdibaseret virksomhed, og at en helhedsforstaelse dominerer den enkeltes og gruppens konstante
fortolkningstilgang og meningsskabelse. Der findes altsa et menneskesyn, samfundssyn og handlings-

(leerings-)begreb, der fungerer som fundament for virksomheden.

Anerkendelse af hinanden og hinandens ansvarsomrader indebaerer ogsa at savel den formelle som
den uformelle indflydelse og magt indgar i de aktuelle arbejdsopgaver, sociale interaktioner og
processer. Vigtige drivers for at udvikle en ny situationsbestemt forstaelse af organisation er betydnin-
gen af veerdier, vision og mission, sproget, relationer, decentralisering, sproget, mening/sensemaking,

trivsel og flow er i fokus.

Kulturniveau: Hvordan kan organisationskulturen beskrives, og hvilke meningsbzarende forhold
skal jeg som leder vaere opmarksom pa, for at medarbejderne kan leve i og udvikle en falles
Bifrostkultur?

Indblik i organisationskultur er en proces, hvor resultatet af en undersagelse laegger op til en ny.
Virksomhedens veerdigrundlag er accepteret som udgangspunkt for feellesskabet og udviklingen.
Veerdierne skaber derved en dynamisk stabilitet i gruppen. Tolkningen og udlevelsen af veerdierne i
savel holdninger som handlinger ses hermed som kulturbzerende i forhold til samvaer og arbejdet, altsa
missionen.

Kulturniveau-unders@gelsen giver et billede af en aktuel kultur med en bestemt gruppe mennesker pa et
bestemt tidspunkt af deres Bifrostliv og dermed bevidsthedsudvikling. Der er forskel pa, hvordan de
givne veerdier i virksomheden opfattes og foldes ud. Forskellen kan begrundes i erfaringsgrundlagets
starrelse, som kan ses som vaerende proportional med indsigten i vaerdiernes rummelighed og dybde.
Kulturrammen for de, der har veeret ansat i kortest tid, beeres af iagttagelser, og dermed artefakter-

niveauet, hvilket svarer til en normativ bevidsthed.

For mellemgruppen ger en autoritativ bevidsthed sig geeldende. Her nar man frem til sine valg og
holdninger via selvstaendig kritisk refleksion. Man har pataget sig et medansvar for valg af veerdier.

Medarbejdere med stgrst anciennitet udviser stor overensstemmelse mellem kulturniveauerne og der-
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med mellem personlige og virksomhedens veerdier. Virkeligheden anskues fra forskellige vinkler, hvor-
ved der bliver plads til savel at fglge andres holdninger og helt nye muligheder. De er praeget af en inte-

greret bevidsthed, hvor fokus er pa, at vi veelger sammen, og vi udvikler ogsa sammen vore antagelser.

Veerdier og samveeret i at omseette dem til et billede af praksis/fremtiden, vision, seetter retningen for
alle medarbejdere. Dvs. evnen til at udtrykke sig er vaesentlig. Meningsskabelse og trivsel bliver dermed
en del af kulturen — og forventninger til livet i virksomheden. Medarbejdertilfredsheden er hgj. Bade i
forhold til tilfredshedsniveau og betydningsniveau. Oplevelsen af meningsfyldt arbejde, veerdseettelse og
trivsel er positiv. Feellesskabet og savel personlig, social som faglig leering og dermed udvikling har
afgarende betydning for, at medarbejderne veelger at veere en del af og medskaber af Barneskolen
Bifrost. Det meningsgivende skabes ved bidrag til bade feellesskab og leering, der haever og flytter
bevidstheden.

Veerdikaeden indikerer, at samtlige udviklingsprocesser bestar af erfarings-, refleksions- og profleksions-
faser, der foregar pa mange niveauer og tider. Der vil veere forskel pa, hvor hver medarbejder og gruppe
befinder sig i egen indsigt/udvikling, derfor er der i implementeringsfasen mulighed for kultursammen-

sted. Anerkendelse af hinanden, relationer, netvaerk og decentralisering far herved en stor betydning.

Det er en ledelsesmaessig opgave at holde konstant gang i kulturforstaelse og -skabelsen bade pa
individ- og gruppeniveau for at sikre en konstant udvikling af savel medarbejdere, praksis, veerdi-
forstaelse, meningsskabelse og trivsel. Kulturundersggelserne peger saledes pa, at veerdier, mission &
vision — sproget — relationer — decentralisering — netveerk - mening/sensemaking - trivsel og flow

danner et mgnster i casen.

Strategisk niveau: Hvordan kan en overordnet udviklingsstrategi med baggrund i indkredsning
af et nyt virksomhedsparadigme formuleres? Hvilke ledelsesmassige fokuspunkter statter
realiseringen af udviklingsstrategien?

Virksomheden er bygget op i en dynamisk organiseringsform med veerdier, vision og mission, sproget,
relationer, decentralisering og netvaerk, mening/sensemaking, trivsel og flow som omdrejningspunkter.
De forskellige parametre interagerer med hinanden og i sig selv udger de en netvaerksstruktur.

Et gennemgaende treek er veerditolkning, meningsskabelse, personlig og relationel involvering, engage-
ment og udvikling. Bade stabil og dynamisk samspil er direkte eller indirekte udgangspunkt for disse

processer, hvor man sammen skaber fremtiden og leerer undervejs. Den overordnede udviklingsstrategi
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tager afszet i den kvalitative leereproces, hvor den enkelte person i feellesskabet har en oplevelse og
forstaelse af, at det er ngdvendigt at skabe forandring. Via faserne i Det gode arbejde er det muligt at
opna indflydelse, medansvar og en ny indsigt. Dertil kommer den uformelle Ieering, der ogsa er en del af

og medskaber af virksomhedens kultur. Medarbejderne er og skaber saledes virksomheden.

Ledelse af kvalitative leereprocesser sker med forstaelse af faserne i en folelsesmaessig og kulturel
forandringsproces. Denne crazy og possibility time rummer mulighederne for kreativitet og nyteenkning.

Lederens empati i relation til den enkelte, til gruppen, til processer og virksomhedens helhedsbillede er
udgangspunkt for ledelse. Valg af virkemidler afhaenger af savel medarbejder, opgave, kontekst og
timing, jf. veerdikaeden og Bostonmodellen. Den peed. leder leder hermed ledelsesprocessen, 2. ordens
ledelse, og medarbejderne udfarer 1. ordens ledelse. Dertil kommer at den paed. leder skal skabe

betingelserne for god ledelse, dvs. 3. ordens ledelse.

Pa baggrund af organiseringsformen og virksomhedens indsigts- og vidensskabende mal identificeres
lederens fokusomrader i strategiarbejdet med at lede processerne

e Udfolde veerdierne i arbejdet hen imod visionen (internt fokus)

e Styrke bevidstheden om kulturniveauer og deres betydning (internt fokus)

e Styrke et stimulerende og lzerende miljg med skabende virksomhed (internt fokus)

e Styrke helhedslinjen, sammenhaengskraften og det meningsskabende/baerende (internt fokus)

¢ Inspirere omgivelserne (eksternt fokus, der ogsa har betydning internt)

De ledelsesmaessige kompetencer, der stetter realiseringen af strategiarbejdet og dermed resultat-
opnaelsen cirkulerer omkring

e atveere rollemodel

e athave en eksplorativ tilgang til ledelse

e atkunne indse styrker og realisere muligheder og @nsker

e selv atveere i udvikling
Det indebeerer, at lederen primeert skal anvende tid pa naerveer, lytning, dialog, analyse og kriterier for
valg i helhedsbilledet — frem for konklusioner.
En konsekvens af den eksplorative tilgang til realisering af udviklingsstrategien er, at der ikke findes
normative modeller for, hvad der skal siges og gares i forskellige faser af savel den enkeltes, som
gruppers processer. Det kraeever empati og overblik at handtere samtlige medarbejders possibility times,

jf. indhold, kontekst, personlige forhold, timing osv. Dertil kommer lederens egne possibility times.
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Paradokset er, at jo flere forhold der inddrages i vurderingen, jo mere kompleks afseettet for

beslutningen dermed er, jo starre er muligheden for at reducere kompleksiteten i situationen.

Operationelt niveau: Hvilke anbefalinger til lederen kan afledes af de fremsatte fokuspunkter?
For at optimere muligheden for at kunne navigere meningsfuldt i og med virksomheden anbefales det,
at lederen i Bifrostvirksomheden jeevnligt forholder sig og tager stilling til sit personlige lederskab via

faserne i Det gode arbejde samt forstaelsen af lederrollen.

SA - Hvordan kan jeg som padagogisk leder optimere mulighederne for at navigere menings-
fuldt i og med virksomheden Borneskolen Bifrost?

At erkende flere og flere af virksomhedens ubekendte forhold optimerer mine muligheder for at navi-
gere meningsfuldt. Jeg er ogsa naet frem til, at mit lederskab bestar af komplementeere forhold, som jeg
tidligere har teenkt som dilemmaer. Denne mentale model har fastholdt mig i en oplevelse af at veere i et
spaendingsfelt med modsatrettede forhold, jeg skulle veelge imellem. At bevaege mig fra en autoritativ til
en integreret bevidsthed flytter ogsa oplevelsen af spaendingsfeltet. Jeg anser det nu som vaerende et
felt fyldt med muligheder, hvor jeg konstant kan navigere og udvide min indsigts- og indflydelsessfeere

— i de relationer og det samspil, der udger og skaber Barneskolen Bifrost.

SA - Hvis jeg selv oplever mening i mit lederskab, optimerer jeg ogsa muligheden for at lykkes med at

handtere de ubekendte, der dukker op. Det korte svar hedder gleede, gejst, passion — og faellesskab.

Kapitel 9 Perspektivering

Et afgerende spargsmal er, hvordan jeg som paed. leder sikrer min fortsatte udvikling af mit personlige
lederskab — og dermed personlige og ledermaessige trivsel samt resonans. Det har bade en personlig
og ledelsesmaessig betydning — sa medarbejdernes og virksomhedens udvikling ikke heemmes af mine
begraensninger. Det geelder fx evnen til at handtere, at planleegning og implementering ofte gar hand i
hand. | et virksomhedsperspektiv kunne det veere relevant at undersege, hvorledes bestyrelsen kan
udvikle sig til at veere en endnu mere visionaer og konstruktiv sparringspartner for den paed. leder.

En kulturundersggelse og perspektivering blandt de @vrige medarbejdergrupper kunne ogsa tilfere hel-
hedsindtrykket af virksomhedens kultur og virke vaesentlige dimensioner. Der kunne saettes fokus pa
rekruttering, balancen mellem arbejde og fritid og meningsskabelse i relation til trivselsundersagelser,
ekstern kommunikation og fx teori U. Det kunne veere interessant at undersege om karaktertraekkene

for virksomheden Bifrost ogsa gleeder for andre vidensskabende virksomheder i Skandinavien.
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Bilag 1 - Et integreret paradigme

Socialkonstruktionistisk tilgang

‘Socialkonstruktionisterne benzegter sadan set ikke, at der foregar leereprocesser internt i det enkelte
individ. Men de finder det uinteressant, fordi karakteren af og indholdet i disse processer til enhver tid
bestemmes af relationerne i det sociale felt. De er enige med Piaget og andre konstruktivister i, at
verden og samfundet ikke er objektive stgrrelser, som man kan tilegne sig gennem laereprocesser.
Omverden opfattes i begge tilfeelde, som noget der aktivt konstrueres. | en konstruktivistisk opfattelse
sker denne konstruktion i det enkelte individ gennem dets made og samspil med omverdenen. | en
socialkonstruktionistisk opfattelse sker konstruktionen socialt som udviklinger i feellesskabet 45,

En persons selvforstaelse bliver dermed er relationelt og kulturelt faanomen. Samspil bliver betydnings-

baerende.

Den 3. del rummer primeert et udvidet socialkonstruktionistisk afseet. Ken Wilber har i forleengelse heraf
introduceret et integreret paradigme 48, hvor forstaelsen af verden tager afseet i fire indbyrdes relaterede

data: de subjektive, de objektive, de dialogiske (intersubjektive) og kollektive (interobjektive):

Subjektive data (jeg-data) Objektive data (det-data)
Data om indsigter og holdninger: Data om adfeerd og feerdigheder
e Motiver, motivation e Aktivitet, handling
e Begejstring, inspiration e Mal, resultater
e Fylelser, fornemmelser e Arbejdsplaner
e Selv-fremstilling (kunst etc.) e Bevagelser
Intersubjektive data (vi-data) Interobjektive data (vores-data)
Data om kultur og veerdier: Data om systemer og strukturer:
e Delte veerdier og principper e Strukturer
e Delte antagelser e Processer, procedure
e Moral, etik e Politik, lovgivning
e Juridiske aftaler e Koordinerede handlinger
e Sprog, konversation e Teknologi
e Religion, andelighed e Logisk ramme

Wilbers pointe er, at 'virkeligheden bestar af overlappende lag af betydningsbaerende omrader’, hvilket

ogsa indkredsning af det nye organisationsparadigme, Bifrostmodellen, ger.

145 |lleris, K, Leering, 5.128
146 Andersen, F, Selviedelse, s.117
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Bilag 2 - Baggrund for rammebetingelsen i kapitel 5

Denne baggrundsanalyse indledes med et system-teoretisk fokus anvendt med en socialkonstruktio-
nistik tilgang pa organisation med afsaet i begreberne kompleksitet, system, organisationsforstaelse og
med-arbejdernes betydning i en organisationssammenhaeng. Mintzbergs klassiske organisationsformer
fagbureaukrati, adhocrati, idéorganisation og enkel struktur danner herefter rammen for en analyse af
den aktuelle case Barneskolen Bifrost. Mintzberg er valgt i erkendelse af og forstaelse for, at organisa-

tionens kompleksitet grundlaegges pa en konkret afgraenset tilgang.

5.1 Hvad er organisation for en storrelse?

Udtrykket organisation er historisk betinget og historisk beveeget'4’. Det ger det til et dynamisk og
organisk begreb, der er pavirket og formet af tid og kultur. Organisationer i sig selv er ikke stive og
ufleksible eller sprudlende og fleksible. Det er vore tanker, begreber og billeder'8, der afger vort syn.
Forstaelsen af begrebet organisation er dermed knyttet til de mennesker samt deres indbyrdes
prioriteringer og handlinger, som udger organisationen. Organisationer kan beskrives som abne og
miljgathaengige systemer'49. Systemer er komplekse starrelser, idet de er sammensat af mange og ofte

forskellige delsystemer, som star i forbindelse til og med hinanden pa forskellig vis.

5.1.1 Kompleksitet

| en kontekstvurdering kan der skelnes mellem differentiering og kompleksitet. En situation/en opgave/
en proces er kompleks, hvis den indeholder flere muligheder, end der kan aktualiseres's0. Heraf falger,
at der er forskellige valgmuligheder, som ma indkredses, afgraenses, selekteres og prioriteres, for at der
kan treeffes en beslutning. En del af valget bliver dermed ogsa at beslutte synsvinkel og afgerende
kriterier. Det bliver derved i komplekse sager et vilkar, at der ved hver beslutning er indbygget en risiko
for, at der ikke treeffes den mest hensigtsmaessige beslutning. Paradokset er, at jo flere forhold der
inddrages i vurderingen, jo mere kompleks afseettet for beslutningen dermed er, jo sterre er muligheden

for at reducere kompleksiteten i situationen.

Der eksisterer ogsa en kompleksitet i forholdet mellem den enkelte og faellesskabet, hvor praksis-
feellesskabet er forum for refleksion ‘over handlinger og spejling af sig selv gennem noget andet og

gennem en anden'’®'. Den enkelte person og fallesskabet kan opfattes som 'komplementaere

147 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, s.14

148 Hildebrandt, S, 'Mennesket er et forstyrrende element i enhver organisation’

149 Bakke og Fivelsdal, Organisationsteori, .29

150 Red. af Cederstream m fl., Leering, samtale organisation, s.39-40, Luhmann citeret hos Qvortrup, L
151 Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, s.22, citat af Andy Hargreaves
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starrelser, der gensidigt betinger og beriger hinanden’'52, Hver enkelt medarbejder kan derved gennem
det kollegiale samspil og samarbejde fa flere og mere kvalificerede handlemuligheder, end hvis man var

alene. Adfeerd kan rumme hhv. en detaljeret og dynamisk kompleksitet'3.

En del af kompleksiteten, som mennesker skal handtere, er hastigheden, hvormed forandringerne
forekommer. Forandring og kompleksitet er blevet vilkar'3+ for savel ledelse som medarbejdere.

IT-revolutionen, der tog fart i begyndelsen af 1980°erne, har iseer bidraget til, at forandringer i ’pro-
duktions- og arbejdsprocesser, ledelsesformer, holdninger til arbejdet, forholdet mellem arbejde og fritid
og vores veerdinormer for, hvad der er et godt liv''55 sker med voldsom hast inden for alle brancher.
Dertil kommer betydningen af tilgeengelig netbaseret informationsmaengder, der har resulteret i et
‘behov for at fortolke virkeligheden pany og dermed behov for ny viden og nye Igsninger, der passer il
den tid, vi lever i. Det har resulteret i en raekke paradigmeskift'156 inden for fx organisationspsykologi og

kommunikation. Den kommende generation pa arbejdsmarkedet kaldes bl.a. on-line-generationen?s7.

5.1.2 System

Differentiering og kompleksitet kan preeciseres til hhv. systemdifferentiering og systemkompleksitet. Et
system er karakteriseret ved relationer mellem elementer og af afgraensning. Et system bestar altsa af
elementer, der pa en eller anden made hgrer sammen i forhold til en omverden, der er udenfor. Et
system er saledes afgraenset fra sin omverden, udvekslinger i systemet sker under andre betingelser
end udvekslinger hen over eller udenfor graensen's. Den interne interaktion adskiller sig fra interak-
tionen mellem system og omverden. Systemet udferer altsa udelukkende operationer inden for sine
egne graenser. Disse operationer i systemet konstruerer og reproducerer systemets enheder, hvorved
systemets greenser ogsa udvides, i hverdagssproget kendes udtrykket "horisonten udvides'.

Der er altsa en serlig relation mellem elementerne/medlemmerne i systemet. Der er ogsa en interak-
tion mellem relationerne, der er styret og ledt af formelle og uformelle forhold som fx aftaler, veerdier,
kultur m.m. Det kan det fx helt konkret veere arbejdstidsaftaler, lgnpolitik, feellesskab blandt kolleger/
ledelse, samarbejde, personlig udvikling, gere en forskel, formidling, julefrokoster, forhold til bern og

foreeldre. Forhold, der knytter daglige interne relationer sammen i et helhedsbillede, kan kaldes

152 Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, s.22

153 Van Hauen m.fl., Den leerende organisation, s.104-05

154 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, s.25

155 Pjetursson, L, Nar ledelse er kommunikation, s.17

156 |bid, .17

157 Brandi og Hildebrandt, Ledelse s.22

158 Red. af Cederstram m fl., Leering, samtale organisation, .35, af Quortrup, L.
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konditionering'®°. Psykiske og sociale systemer er baseret pa en seerlig form for konditionering, der kal-
des mening'60,

'Psykiske og sociale systemer er opstaet igennem co-evolution’6', Bevidsthed og kommunikation er
saledes under pavirkning og athaengige af hinanden, hvilket leder hen mod den enkeltes bestemmelse
af mening. Nar der treeffes et valg ud af de givne muligheder, er en meningsproces indledt. Yderligere
reduktion af kompleksiteten kan ske ved at foretage yderligere valg af noget frem for noget andet i
forhold til en sags-, en social- og en tidsdimension'62. Tidsfaktoren kan ogsa bidrage til risikoreduktion,
idet man kan vende tilbage til 'far’ og treeffe en ny beslutning — fx treeffe et helt nyt valg eller inddrage
det fravalgte og dermed flytte greensen.

Processer i systemet er ogsa et system i sig selv. En proces indebeerer valg af fokus, operation og
deltagere. Disse valg indebeerer ligeledes en reduktion af kompleksitet, da der kan ske bevidste og
ubevidste tilvalg og fravalg, der indebeerer en risiko for ikke at veelge det mest gunstige.

Greensen mellem det valgte, det fravalgte eller ikke-valgte er ogsa en mulig kompleksitetsreduktion.

Eksempler er fordybelse i et tema og en vinkling i en samtale.

Det er i en verden, hvor forandring og kompleksitet er blevet vilkar ‘'mere end nogensinde af betydning
at gennemskue sammenhangene og helheden’'83. Det kan dermed veere muligt for systemet at @ge sin
kompleksitet via reduktion af kompleksitet, altsa @ge sin horisont ved at fokusere. Et systems evne til at
reflektere over sine valg kreever redundans'64, altsa en overskudkapacitet af muligheder. Et systems
overlevelse handler ikke om at tilpasse sig til omverden, men ved at adskille sig fra omverden, hermed
far ngdvendig variation betydning?65. Det tredje princip for at @ge kompleksiteten handler om at "leere at
leere’. Systemet ma rumme evnen til at 'stille spgrgsmal til den tilegnede viden for at afgere, om den er
hensigtsmeessig''66. Systemet skal bade kunne akkumulere viden og kunne korrigere viden, hvilket sker
i differencen mellem system og omverden.

Systemer kan saledes anskues fra to vinkler, forholdet til hhv. en indre og en ydre regulering’”. Her
skal man veere opmeerksom pa, at alle levende systemer har selvregulerende tendenser'®, altsa en

faktor i kulturforstaelsen.

159 |bid, s.41, af Qvortrup, L.

160 Red. af Cederstrem m fl., Leering, samtale organisation, 5.49, Luhmann citeret af Qvortrup, L.

161 |bid, .83, Luhmann citeret af Rasmussen, J.

162 |bid, .82, Luhmann citeret af Rasmussen, J.

163 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, s.25

164 Red. af Cederstrom m.fl., Laering, samtale organisation, 5.84, Luhmann citeret af Rasmussen, J.
165 |bid, s.85, Luhmann citeret af Rasmussen, J.

166 |bid, .85-6, Luhmann citeret af Rasmussen, J.

167 Bakka & Fivelsdal, Organisationsteori, s.29

168 |bid, .29
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5.1.3 Organisationsforstaelse
Systemer kan grupperes 169
o Interaktionssystemer, opstar nar tilstedevaerende gensidigt iagttager hinanden,
fx leererradsmadet, ikke leererradet i sig selv
¢ Samfundssystemer, det omfattende socialsystem af alle handlinger, der kan nas af hinanden
kommunikativt
¢ Organisationssystemer, et resultat af strukturering og et delsystem af et sterre system.
'Organisationer skubber sig ind mellem samfundssystemet og det enkelte interaktions-
system’170,
Organisationen ses hermed som et socialt system, hvor medlemmerne indbyrdes er relateret via de
beslutninger, der treeffes. Organisationen er afgraenset i forhold til sin omverden og befinder sig i feltet
mellem interaktion og samfund.
Opgaven/udfordringen med at differentiere sig i forhold til sin omverden og internt begrunde sin
eksistens ligger i organisationen. Det indebaerer en konstant s@gen efter mening pa bade et personligt,

socialt og organisationsmaessigt plan.

Formulering af differentiering i forhold til konkurrenter, den interne interaktion samt berettigelse leder

frem til, at kommunikation bliver et veesentligt kernebegreb i forhold til at realisere organisationen.

5.1.4 Medarbejdere som bzrende element

Det systemteoretiske afseet tilfajes et menneskeligt element. 'Ethvert socialt system har brug for en
betydelig robusthed i forhold til udskiftningen af enkelt-individer’ 171, Herved antages det, at medarbej-
derne har en baerende betydning for, at en organisation kan eksistere.

'Valg af handlemuligheder ma bygge pa en opmaerksomhed pa de - ofte implicitte — antagelser om
mennesker, organisationer, leering, forandring og udvikling mv."'72, jo mere disse implicitte antagelser
geres eksplicitte, jo starre forudsaetning er der for at vaelge en hensigtsmaessig adfeerd. Interaktionen
mellem medarbejderne resulterer i, at organisationen kan anses for at veere en form for gruppe-
dannelse'73, hvori der er en 'veludviklet arbejdsdeling (kompleksitet), forskellige regler for tilhgrsforhold,
samhandling og for belgnning (formalisering), og ofte med forestillinger om hvilke mal, man sgger at

opna. Det er karakteristisk for organisationer, at de har arbejdsdeling og et administrativt apparat, der

169 Red. af Cederstrem m.fl., Leering, samtale organisation, .33, Luhmann citeret hos Qvortrup, L
170 bid, .34, Luhmann citeret hos Qvortrup, L

71 Borum, F, Strategier for organisationseendring, .18

172 Haslebo, G og M, Etik i organisationer, .20

173 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, .16
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pa basis af regler og uformelle normer s@ger at sikre koordinering, kontinuitet og malopfyldelse’'4. Her
skal man vaere opmaerksom pa, at begrebet mal hgrer hiemme pa individniveau'’. Det indebaerer, at
der i enhver organisation er mange interessenter og mal. Dette er ikke ensbetydende med, at interes-
senterne har lige stor indflydelse i organisationen. Anvendelse af Mintzbergs Interessentmodel'”® kan
medvirke til at skabe indblik i mal- og strategiudvikling samt magtstruktur og —niveauer. Modellen
tydeligger ogsa, hvordan organisationen skabes af et netvaerk af relationer. 'Medarbejderne er

simpelthen virksomheden — og omvendt'177.

Pa det individuelle plan udfordres evnen til at realisere organisationens vision, til at involvere og udvikle
sig bade personligt, i grupperne og i organisationen som helhed. 'Visionen om vores personlige fremtid
giver os energi og engagement til at andre vores adfeerd... Grupper begynder farst at @endre sig, nar
de har fuld forstaelse af den virkelighed, de fungerer i... Dermed bliver raekkefglgen af refleksion og
selverkendelse den omvendte at det, der geelder pa det personlige plan'78. Det kraever dermed forsta-

else af savel organisationen som kulturen i organisationen at kunne navigere i systemets kompleksitet.

5.2 Undersggelse af organisationsformen

For at belyse kompleksiteten vil udvalgte organisationsformer'7® identificeret af Mintzberg seettes i for-
hold til casen Bgrneskolen Bifrost. Der leegges veegt pa den grundleeggende idé i Mintzbergs
organisationsformer — og ikke organisationsformernes traek i de enkelte bestanddele. Der laegges et
internt fokus pa analysen. Afsnittet indledes med en praesentation af den aktuelle case, herefter falger

en analyse af hhv. fagbureaukrati, adhocrati, idéorganisation og den enkle basisorganisation.

5.2.1 Prasentation af analysens case

Barneskolen Bifrost er unik. Den hviler pa et humanistisk, kulturhistorisk og kritisk dannelsesorienteret
menneskesyn. Bifrost er speciel derved, at veerdigrundlaget blev formuleret og eksisterede, for der var
ansat en eneste, far et eneste barn var meldt ind, far bygningerne — kun navnet Bgrneskolen Bifrost
fandtes.

| forhold til rekruttering gar veerdier, vision og mission hand i hand med faglige kompetencer. Den disci-
plinerede, den synteseskabende og kreative'® tilgang til arbejdet er dominerende. Det vidensbaserede

og - skabende arbejde er i fokus.

174 |bid, .20

175 |bid, .18

176 Bakka & Fivelsdal, Organisationsteori, 5.19-20

177 Brandi og Hildebrandt, Ledelse, s.43

178 Goleman, m.fl., Falelsesmeessig intelligens i lederskab, s.176
179 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, 5.91 ff.

180 Gardner, H, Fem tanker for fremtiden, s.31 ff.
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Bifrost har en paedagogisk leder og en flad struktur med veerdibaseret medledelse(r) i delvis Iast koble-
de netveerk - et abent, socialt system/miljg med eestetiske leereprocesser, dialog og en undersggende
tilgang i centrum. Grundlaeggende er der tale om en horisontal arbejdsdeling bade mht. inddeling af
grupper, uddeling af funktioner og arbejdsprocesser.

Leererne pa Barneskolen Bifrost er inddelt i tre grupper: yngste trin, mellemtrin og zeldste trin. Hvem, der
skal arbejde sammen med hvem, er en kombinatorikopgave med parametre som faglige kompetencer,
erfaring, relation til trinnet, faglige og sociale behov pa trinnet og personlige @nsker. Der er aben fag-
fordeling, der allerede begynder et % ar fer, den aktuelle arbejdstidsaftale og normperiode traeder i kraft.
Det giver mulighed for, at samtlige medarbejdere kan komme med forslag og bade indbyrdes og via

skolelederen forhandle med kolleger om at finde og veelge de bedste lasningsmuligheder.

Skolens formelle organisationsdiagram
Organisationens struktur 'er summen af de mader pa hvilke man opdeler arbejdet i klare opgaver og sa
opstar der en koordinering mellem dem’'8!. En formel strukturanalyse praesenterer forholdet mellem

forskellige delsystemer. Organisationsdiagrammet i et hierarkisk perspektiv:

Generalforsamling

!

Bestyrelse

!

Padagogisk leder

!

Ok.adm. ansvarlig ’kontor’, SFO-ansvarlig, Vikar-ansvarlig, IT-ansvarlig, Skema-ansvarlig, SU,

Ansatte: lerere, pedagoger, pedagogassistenter, pedeller 'kalder’

Skolens reelle organisationsdiagram

Der er tale om en horisontal arbejdsdeling mht. inddeling i grupper/trin

Padagogisk leder

!

Yngste trin — Mellemtrin — Aldste trin - SFO - ’Kalder’ - 'Kontor’
(0.-1.-2. kL.)- (3.-4.-5. kl.)- (I: 6.-7. kl. og II: 8.-9. kl.)

181 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, .55, Mintzberg-citat
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Samarbejdsrealtioner for en udvalgt larer

Der er tale om en horisontal arbejdsdeling bade mht. inddeling i grupper/trin og arbejdsprocesser's2.
Samarbejdsdiagrammet viser et statisk billede af de formelle samarbejdsrelationer i skoledelen for en
repraesentativ og tillige nyansat leerer, der er klasselerer og tilhgrer mellemtrinnet:

Samarbejde med trinkolleger, supervision af trinkollega, klassens danskleerer og engelsklzerer (der er

pa et andet trin) og specialundervisningsleerere, IT-udvalg, matematikfaggruppe, idreetsfaggruppe, TR
gk. adm. ansvarlig, pedeller og peed. leder.

// I
/ /s (40
y / N
/ y @® Trin
/ / Mat. faggruppe
[ / :
omvefdm } i TT-faggruppe
w e I . Iofratyﬁ:%ruppe
[ Kul .
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\ | 30 - or loror Lira Andal Lol
\ ® opelsdier Yia anaec i
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L! \\ { @ b Supervision
L o

\ 3\

TR
\ @ Barsel Pad.leder

@ @ @ Barsel ® Pedel

@k.adm.ansvarlig

LI Y

Fig. 23 Samarbejdsrelationer, eksemplarisk model

Samarbejde og dialog er udgangspunktet i forhold til arbejdsdeling, -koordinering og —styring, det
geelder bade formelt og uformelt. Magtfordelingen er i vid udstraekning et forhold, der handler om indsigt
i den aktuelle situation og evne til at 'blande sig’, indga i en konstruktiv dialog med de involverede. Dette
ger formel mgdevirksomhed il en veesentlig del af organiseringen:

Orienterings- og trinmade hver mandag kl. 14.15-16.15

Leererradsmade hver 3. torsdag kl. 14.15-16.15

Paedagogisk udviklingsarbejde fordelt pa eftermiddags-, aftens- og lardagsmader, 30 timer arligt
Adhoc-udvalgsmegder

| det falgende vil udvalgte Mintzberg-organisationstyper bliver analyseret i forhold til casen. Fokus ligger
pa grundidéen i de udvalgte organisationstyper, der saledes er kraftigt afgreenset.

182 Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, s. 56
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5.2.2 Fagbureaukrati vs. Bifrost

Skoler harer typisk til i et Mintzbergsk 'fagbureaukrati’, som kan kaldes for ’professionsbureaukrati’, hvor
faglighed og profession spiller en central rolle. Standardisering af faste mal, timeplaner, rutiner, og fag-
kyndighed bl.a. via tests og eksamener sker imidlertid ikke pa Berneskolen Bifrost. Det er en eksamens-
fri privatskole. Dertil kommer at fagligheden pa Bifrost ikke er et mal i sig selv, den ma aldrig sta alene.
Et tveerfagligt felt med den overordnede laeseplan ‘natur/kultur danner rammen for arbejdet, hvor
visionen er udviklingen af 'det visionzere menneske’. Afszettet bliver hermed dannelse frem for uddan-
nelse. Ydermere laegges veaegten ikke pa formidling og reproduktion af information. Viden og indsigt
skabes i samspil med aktererne, efterhanden som bearbejdning af information finder sted. Pa Bifrost
har de professionelles arbejde derfor hgj grad karakter af forskning. Vidensskabelse og —deling frem for
fag-informationsdeling. Alt arbejde tager afseet i et feelles emne med en problemorienteret og underse-
gende faglig/tveerfaglig research og dialog mellem bade voksne og barn. Der arbejdes med 3-4 emner
hen over skolearet. Der er ingen leerebogssystemer, der i en linezer tilgang definerer, hvad der skal
undervises i. Laererne seetter derfor konstant deres faglighed ind i den aktuelle tveerfaglige sammen-
haeng.

Professionalisme er en af Bifrostveerdierne. Professionalisme omfatter klare grundholdninger, videre-
uddannelse, faglig og peedagogisk/psykologisk kompetence, et leerende og levende kollegium, feelles
holdninger og normer og feelles fodslag's3.

En del af arbejdstidsaftalen er saledes opkvalificering af laerernes faglige, sociale og psykologiske
indsigt. 'Man kan ikke forlade sig pa og lade sig ngje med den lzering, der sa at sige kommer af sig selv
gennem erfaringer. Man ma for at forvalte arbejdet professionelt veere indstillet pa at forholde sig reflek-
terende til de erfaringer, man ger. Den enkelte er hovedaktar i sin egen professionalisering, men
processen kan ikke forlgbe uden taet kommunikation med kolleger'184.

Fagbureaukratiets ledelsesform er primaert administrativ, i hvilken medarbejderne kan opleve organi-
sationen som noget bagvedliggende og maske naesten ikke-eksisteresnde, fordi de udelukkende har
fokus pa deres egen undervisning. Pa Bifrost spiller samtlige leerere en rolle i forhold til valg af adfeerd i

relation til veerdigrundlaget og helhedslinjen fra 0. til 9. kl.

Veardier og visionen, kommunikation, relationernes betydning, organisering i netvaerk og decen-
tralisering har afg@rende betydning i organisationen. Heraf falger, at Bifrost ikke er et typisk eksempel
pa et fagbureaukrati, men rummer treek herfra mht. fagligt uddannede og stolte medarbejdere. Bifrost-

vaerdien 'professionalisme’ understatter fagbureaukrati-idéen.

183 Virksomhedsplanen for Bameskolen Bifrost www.bifrost.dk
184 Red. Harrit og Bak, Teamledelse i folkeskolen, s. 23, citat af Kirsten Krogh Jespersen
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5.2.3 Adhocrati vs. Bifrost

Arbejdsformen pa Bifrost kan lede hen mod et Mintzbergsk 'adhocrati’. Her er formen organisk!s?,
hvilket fordrer kreativitet og l@sning af enkeltopgaver. En typisk adhoc-organisation udvikler sin strategi i
takt med, at den accepterer og udarbejder nye projekter, hvor kreative resultater aldrig kan
forudsiges'®. Der er imidlertid ikke tale om, at Bifrost-medarbejderne udelukkende arbejder i 'nuet,
hvorved samtlige beslutninger bliver et resultat af det aktuelle projekt. Medarbejderne har pa forhand
researchet og har bade et formal og et fagligt/tveerfagligt, personligt og socialt mal med arbejdet/emnet/

projektet. Dertil kommer, at Bifrostvaerdierne er medspillere i (beslutnings-)processerne.

Bifrostvaerdierne 'selvforvaltning og medbestemmelse’ samt ‘udfordring og refleksion’'87 laegger op til et
adhocrati. 'Selvforvaltning og medbestemmelse’ omfatter indflydelse pa egen arbejdssituation og hel-
heden, fleksibilitet, at kunne ggre det, man er god til og tillid til at bruge sig selv.

‘Udfordring og refleksion” omfatter personlig udfordring, lov til at braende for noget, nye udfordringer, en
lerende, levende organisation, et sted hvor man far medspil og modspil, kort fra idé til udfarelse, ingen
vanetaenkning, men alt er muligt, involvering, aben og reflekterende grundholdning, tilfersel af nye input
som lgbende medteenkes, mod til at preve noget nyt og vende tingene pa hovedet og se muligheder,

plads il at veere original — hvilket understatter adhocratiet.

En anden faktor er, at en typisk adhoc-organisation har en ‘flydende struktur, hvor magten hele tiden
skifter haender afhaengig af nadvendig kundskab, og hvor koordination og styring foregar ved gensidig
tilpasning gennem de uformelle kommunikationskanaler og samspil mellem kompetente eksperter’8e,
Den peaedagogiske leder har formelt magten pa Bifrost til at treeffe beslutninger pa samtlige niveauer i
processen, reelt er magten uddelegeret til de enkelte medarbejdere og netveerk. Det er dog den
peaedagogiske leder, der har det overordnede ansvar for skolens samlede virksomhed i forhold til veerdi-

grundlag, helhedslinje, méal og trivsel. Det geelder for bade skole, SFO og serviceafdeling.

Heraf folger at Bifrost ikke er et typisk adhocrati, men rummer vaesentlige treek fra det. Det geelder mht.
relationer og netveerk, decentralisering og meningsbaerende arbejdsopgaver. Bifrostveerdierne 'selv-

forvaltning og medbestemmelse’ samt 'udfordring og refleksion’ understgtter adhocrati-idéen.

185 Bakka & Fivelsdal, Organisationsteori, s.87

185 Mintzberg, Den velsiddende organisation’, s.59

187 Virksomhedsplanen for Bameskolen Bifrost www.bifrost.dk
188 Mintzberg, Den velsiddende organisation’, s.57-8
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5.2.4 Idéorganisation vs. Bifrost

'Organisationer anses ikke laengere for at veere stabile strukturer, det kreever kreefter at nedbryde eller
@ndre, men for sociale konstruktioner, som det kraever energi at opretholde’'8. Organisationen bestar
altsa ikke af et stabilt fastlagt manster i forhold til grupper, opgaver, proces og resultat. Forandring er
indbygget i organiseringen. Medarbejderne er organiseret i et lgst koblet system, hvor de pa baggrund
af motivation og laerepocesser udforsker, eksperimenter og fortolker veerdigrundlaget. Dermed minder
de om ’idé-organisation’, hvor personlig interesse og meningsfuldhed er drivkraften for involvering.

'Det, der holder idé-organisationen sammen, og som bidrager til dens interne koordination af arbejde og
aktiviteter, er standardisering af normer pa basis af en feelles ideologi'®. Bifrost hviler pa et feelles idé-
grundlag, men det er op til samtlige medarbejdere at tage stilling til veerdierne og give dem liv. Der er

ikke tale om indoktrinering som designparameter.

Bifrost har ogsa veerdier, der statter tanken om idé-organisation: 'Dialog og abenhed’ og 'neerveer og
samveer’. ‘Dialog og abenhed’ pa alle planer omfatter rummelighed i holdninger, gensidig inspiration,
feelles forankring i overordnet paedagogik, plads til personlige problemer, et aktivt og involveret leerer-
kollegium. 'Neerveer og samveer omfatter godt samspil, samarbejde og involvering i hinanden.
Problemer er ikke den enkeltes, men feellesskabets, hvor man ma kunne give og tage mod hjeelp, blive

set og hart. Det handler om tydelig ledelse og tydelige kolleger.

| idé-organisationen stilles der 'oftest fa krav til organisationens adfeerd eller struktur''®'. Det er ikke

tilfeeldet pa Bifrost, hvor der bade er formelle og uformelle strukturer/netvaerk.

Heraf fglger at Bifrost ikke er et typisk eksempel pa en idé-organisation, men rummer vaesentlige traek
herfra som veerdier, sproget og meningsfuldhed samt decentralisering. Bifrostveerdierne 'dialog og

abenhed’ samt 'naervaer og samvaer’ understetter idé-organisations-idéen.

5.2.5 Enkel struktur vs. Bifrost

Barneskolen Bifrost er en veerdibaseret virksomhed, hvor hver medarbejder med afsaet i egne veerdier
vurderer og beslutter, hvad der er mest meningsfuld i den aktuelle situation. Hver enkelt medarbejder
arbejder uden seerlig mange regler og udfarer skiftende arbejdsopgaver. Det peger pa, at den enkelte

medarbejder repreesenterer en Mintzbergsk 'Enkel struktur’. 'Strategiske, administrative og operative

189 Borum, F, Strategier for organisationsaendring, 5.103
19 Mintzberg, Den velsiddende organisation’, s.154
191 |bid, 5.155
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beslutninger kan koordineres snaevert, da ét individ har overblik over dem alle’192, Lokalt har hver med-
arbejder et overblik og har beslutningsretten i den aktuelle situation, hvorved beslutningsprocessen og
arbejdsflowet bliver fleksibel. Kritikken mod at det kan veere risikofyldt at lade beslutninger afhaenge af
'én person og dennes mere eller mindre impulsive indfald samt helbred’ er minimeret ved, at Bifrost-
veerdierne giver retningen for samtlige beslutninger samt det faktum, at alle selvledende medarbejdere
ogsa indgar i et netveerk, altsa er medledende. Dertil kommer den peedagogiske leders overordnede

ansvar for praksis og involvering i dels netveaerksgrupperne og dels hele feellesskabet.

| denne organisationstype ger man ’kun sparsom brug af planleegning, treening og forbindelses-
mekanismer. Organisationen er frem for alt organisk’193, P4 Bifrost bliver der planlagt meget, men der er
ogsa en kort afstand fra idé til handling, hvorfor processerne er fleksible og organiseringen organisk. Da
alle medarbejdere indgér i flere forskellige grupper med forskellige formal, er der tale om, at alle "enkel

struktur’ er organiseret i flere netveerk forstaet bade som kommunikationslinjer og samarbejdsrelationer.

Veerdien aestetik omfatter kvalitet frem for kvantitet i samveers- og arbejdsformer, indholdet og miljget?%-.

Heraf fglger, at Bifrost ikke er et typisk repraesentant for en enkel organisationsstruktur, men der kan
identificeres treek herfra som fleksibilitet mht. arbejdsflow, beslutningsprocesser og selviedende med-

arbejdere. Bifrostvaerdien "aestetik’ understatter idéen om 'en enkel struktur’.

5.2.6 Kritik af analysen
Systemteoretisk opfattes organisationen som szt af systemer, der er dynamisk afhaengige af hinan-
den, hvilket indebeerer, at adfeerd og performance vil kunne styres og kontrolleres med de ’rigtige’

systemer. Selvstaendige og stillingtagende mennesker er ikke forudsigelige og systemtaenkende.

Den systemiske teenkning holdt op mod undersagelsens resultater forteeller, at man ikke kan forholde
sig til systemet 'organisation’ ved udelukkende at forholde sig til organisationens enkeltdele. Det er
ngdvendigt at sgge efter sammenhaenge og menstre. For at fa et nuanceret helhedsbillede ma
systemet derfor anskues fra forskellige vinkler og af forskellige mennesker. Det sker ogsa i netveerks-
organiseringen, men det udelukker ikke, at det i nogle situationer er den gverste ledelse, der treeffer
beslutningen. Den systemiske tilgang til organisationen siger, at der findes naesten uendelig antal

mulige valg og dermed svar. Det er fortolkninger og valg, der afgar, hvordan kompleksiteten reduceres,

192 Mintzberg, Den velsiddende organisation’, s.121
193 |bid, 5.121
194 Virksomhedsplanen for Bameskolen Bifrost, www.bifrost.dk
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og hvor hensigtsmaessig handteringen af situationen/systemet bliver. Der findes ingen direkte arsag-
virkningsforhold, alt kan bade veere oplaeg og reaktion afhaengig af synsvinkel. Analysen viser, at der i
organisationen findes reekkefalge og arsagssammenhaenge fx kommer researchfasen farst i leerernes

arbejdsproces, resultatet her er saledes direkte arsag til beslutning, om hvorvidt emnet skal realiseres.

Forandringer i en systemisk teenkning sker udelukkende, hvis forandringerne matcher systemets indre
logik. At systemet kan optage informationerne. Heroverfor star et faktum om, at virksomhedens veerdier

er afseet for valg og kan overroule det umiddelbart teenkte.

| det systemiske paradigme er individet samfundets grundleeggende enhed. | en socialkonstruktio-
nistisk tilgang anskues derimod enhver udtalelse som en handling'®, og sproget ses som menneskets
vigtigste made at handle pa i det hele taget. Hvis vi antager, at kommentarer og spargsmal er med til at
skabe den sociale virkelighed, vi er en del af, felger, at alle formuleringer ogsa er et moralsk valg. Den
etiske tilgang handler bade om, hvorvidt kommentaren/spargsmalet vil vaere med til at skabe en bedre
verden og om ordvalget understgtter det. Alle menneskelige feenomener konstrueres hermed i et
relationelt felt.

Organisationen forstas primeert som et levende gko-(mentalt)-system, hvor alle dele af virksomheden
pavirker hinanden i cirkuleere manstre, heroverfor star at anerkendende udforskning er en vej til ny
erkendelse om en gnskveerdig fremtid'1%. Medarbejdernes evne til at se mulighederne via veerdseettelse
er en del af virksomhedens and. Det handler bade om refleksion og profleksion samt evnen til i det hele
taget at fa @nskveerdige idéer og vaelge et anerkende sprog i dialogen med hinanden. Dialogen er
dermed ogsa et omdrejningspunkt i relationerne mellem medarbejderne i organisationen og filfarer

systemteorien ‘'menneskelig uorden’.

5.3 Konklusion pa emnebehandlingens ferste del

Det fremgar af analysen, at de klassiske organisationsformer ikke kan rumme et eksempel pa en nutidig
"klassisk” virksomhed/skole, som man begrebsmaessigt kender fra industrisamfundet.

Kompleksiteten bestar i hgj grad af subsystemer forstaet som mellemmenneskelige relationer og
forstaelser. En fast organisationsform er aflgst af en fast organiseringsform, hvor veerdier, vision og

mission, sproget, relationer, decentralisering, netvaerksstruktur, mening/sensemaking og trivsel i fokus.

Med baggrund i analysen udledes hermed en lokal organisationsforstaelse:

195 Andersen, F, Selviedelse, 5.116
1% Haslebo, G, Etik i organisationer, 5.120
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En organisation er en gruppe mennesker, der oplever et meningsfuldt opgavefellesskab, hvor relation
og kommunikation er i fokus, herved bliver organisering en afledt starrelse. Kommunikation forstas bade
som tale (incl. lytning) og handlinger. Der er tale om en dynamisk gensidighed, hvor kommunikation og
relation pavirker og medskaber organiseringsformen, som igen pavirker kommunikationsmuligheder, der
igen pavirker valg af organisering osv. For at understrege bevaegelsen indenfor og mellem de forskellige
parametre vaelges begrebet virksomhed frem for begrebet organisation.

| feellesskabet samskabes personlige visioner til et feelles fodslaw rettet mod virksomhedens vision.
Dialogen er herved et omdrejningspunkt, der preeger al samveer og handling i de overlappende
netveerksgrupper. Formalet er at skabe en feelles gnskveerdig fremtid. Procesperspektivet geelder ogsa i
forhold til faglige, personlige og sociale kompetencer, hvorved leering far en central rolle.

Forstaelsen af en virksomhed knytter sig hermed til arbejdsopgaver, sociale interaktioner og forskellige
typer af stabiliserende og proflekterende processer.

De involveredes oplevelse af ejerskab af savel virksomhedens vision, feellesskab som opgaver ger dem
til partnere i virksomheden. De involveredes oplevelse af mening indikerer, at der er tale om en veerdi-
baseret virksomhed, og at en helhedsforstaelse dominerer den enkeltes og gruppens konstante
fortolkningstilgang og meningsskabelse. Der findes altsa et menneskesyn, samfundssyn og handlings-
(leerings-)begreb, der fungerer som fundament for virksomheden.

Anerkendelse af hinanden og hinandens ansvarsomrader indebaerer ogsa at savel den formelle som
den uformelle indflydelse og magt indgar i de aktuelle arbejdsopgaver, sociale interaktioner og

processer.

P& baggrund af ovenstaende analyse vil et nyt organisations-paradigme kunne indkredses. Vigtige
drivers for at udvikle en ny situationsbestemt forstaelse'” af organisation er betydningen af veerdier,
vision og mission, sproget, relationer, decentralisering, sproget, mening/sensemaking, trivsel og flow i

fokus.

197 Drejer og Printz, Luk op, .77
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Bilag 3 - Vardier - Barneskolen Bifrost

Astetik

Dialog og abenhed

Narvaer og samvar

Selvforvaltning
og medbestemmelse

Udfordring og refleksion

Professionalisme

omfatter kvalitet frem for kvantitet i:
samvaersformer,

arbejdsformer,

indholdet,

miljoet

pa alle planer omfatter:

rummelighed i holdninger,

gensidig inspiration,

feelles forankring i overordnet paedagogik,
plads til personlige problemer,

et aktivt og involveret laererkollegium

omfatter godt samspil

teamsamarbejde

involvering i hinanden.

Problemer er ikke den enkeltes,

men feellesskabets,

hvor man ma kunne give og tage mod hjeelp, blive set og hert.
Det handler om tydelig ledelse

og tydelige kolleger

omfatter indflydelse pa

egen arbejdssituation og helheden,
fleksibilitet,

at kunne ggre det, man er god til
og tillid til at bruge sig selv

omfatter personlig udfordring,

lov til at breende for noget, nye udfordringer,
en leerende, levende organisation,

et sted hvor man far medspil og modspil,

kort fra idé til udferelse,

ingen vaneteenkning, men alt er muligt,
involvering,

aben og reflekterende grundholdning,

tilfgrsel af nye input som Igbende medteenkes,
mod til at prgve noget nyt og vende tingene pa hovedet og se
muligheder,

plads til at veere original

omfatter klare grundholdninger,
videreuddannelse,

faglig og paedagogisk/psykologisk kompetence,
et leerende og levende kollegium,

feelles holdninger, normer og feelles fodslag
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Bilag 4 - Otte sider af omverdenen, otte strategiske arenaer'%8

Arena for Den sociale | (Konkur- Den Arena for Arena for Den Arena
produktion, arena, rence) politiske bevidstheds | visioner kulturelle for
den tekniske | densociale | Markedet (beslut- -dannelse, og tro arena, en arkitek-
omverden omverden nings-) videns- -detvitror | omverden | turog
arena, produktion, | pauden af vaerdier | aestetik,
den opfattelser | nedven- den
Strategis politiske og digvis at fysisk
k arena, omverden | meninger, kunne designe-
omverden den forklare de og
diskursive det, kunst-
omverden den nerisk
besjelede udvirke-
omverden de om-
verden
Strategier | Organiserings | Sociale Generiske Politiske Bevidstheds- | Utopi- Veerdi- FEstetise
-strategier, teknologier, | konkurrence | strategier, strategier, strategier, orienterede | -rings-
strategier for HRM og markeds- | beslutnings | ekspressive, | visions- strategier, strategier
organisatorisk | og OD strategier - 0g kommunika- | skabelse og | historie- design-
forandring forhand- tive strategier | etablering af | forteelling, strategier
lings- corporate fortolkning,
strategier, religion/ der knytter
politiske philosophy veerdier pa
spil
Det man Principper for | Det gode Markeds- Magt og Det vi ved Det vi tror Beerende FEsteti-
’kemper’ | organisering miljg, social | andele, indflydelse veerdier ske rum
om prestige og | penge
anerkendel- Hvordan Hvordan vi Hvordan vi
se verden serud | tror, verden mener,
er verden bar
veere
Fjende, Barrierer mod | Darligt Konkurren- Andre, der Uvidenhed, Falske Norm- Middel-
mod- forandring arbejds- ter gnsker dumhed, profeter konformitet | madig-
stander miljg, indflydelse | manglende og dysfunk- | hed og
konkurreren pluralisme, tionelle darlig
-de arbejds- alternative konflikteren | smag
markeder opfattelser -de
vaerdisaet
Kapabili- | Organisa- Sociale Konkurrence | Magtbaser | Opbaknings- | Opbaknings | Samspil Under-
tet toriske og kompeten- -maessige og politisk potentiale -potentiale mellem stattelse,
-at faglige, cer, platform teeft pba. feelles pba. feelles | enshed og muligge-
udnytte arbejdspro- identifika- forstaelse visioner og pluralisme relse og
det, der cesser og tion og tro stimule-
allerede medarbej-dere | loyalitet ring
er

198 Klaudi, K K, Strategisk ledelse — de mange arenaer, s.59
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Bilag 5 - £ndringsstrategier!9®

Hoveddimension | Den Teknisk- Den Den politiske Den eksplorative
rationelle humanistiske @ndringsstrategi | @ndringsstrategi
&ndringsstrategi | @ndringsstrategi
Problemer/mal, der Effektivitet, Tilpasning og Interesse-varetagelse | Kreativitet, innovation,
behandles efficiens innovation, og indflydelse mobilisering af
arbejdsmiljo interesse
Organisatorisk Produktions-system Abent, socialt system, | Abent, socialt system, | Last koblet system,
perspektiv hierarkisk, spillere i positioner, organiserings-
differentieret, konfliktuelt processer
konsensuelt
Principiel Rationalisering, Modifikation af Modifikation af Lette
lesningsmetode redesign, interaktions og kontrolstruktur selvorganisering,
tuning kommunikations- udnytte beveegelser
processer, 0g momentum, skabe
selvrefleksion og leeringsmuligheder
leereprocesser,
identitetsskabelse
Andringsagenter Ledelsen og Primaert ledelsen og Individer og grupperi | Aktarer tilknyttet det
analytikere proceskonsulenter 0g omkring organisatoriske felt
organisationen
Andringsteknologi
+ Organisatorisk Produktions-enheder | Grupper, Koalitioner, Netveerk, professio-
komponent subkulturer nggleaktgrer nelle samfund
* Kognitiv Kalkulation Konsensus (accept) Forhandling Fortolkning,
mekanisme (konsekvenser) indentifakations- (overtalelse) nysgerrighed
processer
* Forandrings- Problemanalyse, Information, treening, | Interesseartikulation, | Rutiner og dagligdags
processer redesign, socialisering, manipulation af aktiviteter,
dekret kulturel tilpasning eller | magtbaser, udforskning,
transformation via koalitionsdannelse eksperimentering,
ritualer imitation
* Forandrings- Output Adfeerd, Fordeling af positioner | Interaktionsmanstre,
indikatorer artefakter normer, 0g ressourcer fortolkningsskemaer
veerdier,
grundleeggende
antagelser
Strategiens Implementering Forpligtigelse, Legitimitet, Ufuldsteendige
hovedproblemer overfaring, konfliktregulering leeringsprocesser,
fortolkningsprocesser rationaliserede myter

199 Borum, F, Strategier for organisationsandring, s.117
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Bilag til afsnit 6.3 Medarbejdertilfredshedsundersegelse

| forleengelse af kulturundersggelsen er det interessant at se, hvordan medarbejderne oplever deres
arbejdssituation. Arbejdsmiljginstituttets opleeg?2® til en kvantitativ undersggelse af det psykiske arbejds-
miljg blev anvendt med en tilfgjelse til hvert spargsmal om pa hvilket niveau, forholdet er betydningsfuldt

for medarbejderen. Nedenfor praesenteres udvalgte svar, set i relation til kultur.

6.3.1 Resultat

BORNESKOLEN BIFROST

) 5A. Har du mulighed for at lere noget nyt gennem dit arbejde?

Hvor betydningsfyldt er det for dig, at du har mulighed for at lzere noget nyt gennem dit arbejde
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200http://www.arbejdsmilj oforskning.dk/Sp%C3%B 8rgeskemaer/Psykisk%20arbejdsmilj% C3%B8/Det%20korte

%20sp%C3%B8rgeskema.aspx
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BORNESKOLEN BIFROST

ﬂ
7\, D C( ) _6A.Er dine arbejdsopgaver meningsfulde?

Hvor betydningsfyldt er det for dig, at dine arbejdsopg er ingsfulde
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Dias nr. 12

BORNESKOLEN BIFROST

6B. Foler du, at du yder en vigtig arbejd ts?

hvor betydningsfyldt er det, at du feler, du yder en vigtig arbejdsindsats.
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Dias nr. 13
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BORNESKOLEN BIFROST

11.A. Prioriterer den naermeste ledelse trivslen p3 arbejd:

d hejt?

Hvor betydningsfyldt er det for dig, at din leder prioriterer trivslen p3 arbejdspladsen hajt,

1 hej grad 3
Delvist 2
Iringe grad 1

I meget ringe grad0

Dias nr. 22

BORNESKOLEN BIFROST

Meget tifreds 3

Utifreds 1

Meget utifreds 0

Dias nr. 26

2,0

Oplevelse

0.5 2,0 25

Betydning
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Ingen Betydning Lille betydning Nogen betydning

1.0 15

13.A. dend

dit jobial

3
Stor betydning Afgorende betydning

3.0 4.0

4

d: Hvor tilfreds er du med dit job som helhed, alt taget i betragtning?

Hvor betydningsfyldt er det for dig, at du er tilfreds med dit job

2,0

Oplevelse

0,5

os 1.0 15 2.0
Betyd ning
0 1

Ingen Betydning Lile betydning
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6.3.2 Analyse

Resultatet peger i samme retning, derfor begraenses analysen il at veaere et citat fra Formandens

beretning pa Generalforsamlingen marts 2009:
"....Et udtryk for at samarbejdet i leererkollegiet er godt.
Dette er ogsa blevet klart underbygget af personaletilfredshedsundersggelsen, som blev
foretaget i efteraret. Forrige ar — hvor Lars Lukman deltog i Arbejdsmiljgvurderingsudvalget
sammen med Rikke Jacobsen fra bestyrelsen, valgte vi en model, som vi syntes var brugbar for
Bifrost og faktisk kunne sammenlignes med resultater fra andre institutioner. Det viste sig dog
allerede sidste ar, at Bifrost spraengte rammerne for undersggelsen - i den positive retning forstas
- sa sidste ar, da vi igen skulle lave undersggelsen, modererede vi den en smule. Det har dog
ikke hjulpet det helt store, da resultaterne endnu engang viser, at de ansatte pa Bifrost har

en meget, meget hgj gennemsnitlig medarbejdertilfredshed201,

6.3.3 Delkonklusion
| unders@gelsen kan det konstateres, at medarbejdertilfredsheden er hgj. Bade i forhold til tilfreds-
hedsniveau og betydningsniveau. Svarene giver imidlertid ikke et bud pa, hvor det set fra medarbejder-

synsvinklen er relevant at seette fokus for at understette og underbygge vaesentlige forhold i kulturen.

6.3.4 Kritik

Spergeskemaer, diagrammer og grafer er en vej til at opdage stemningen. At lytte til latteren i fx en
pause er en anden vej. At Iytte til udvekslingen af oplevelser og erfaringer i forbindelse med arbejds-
opgaver og efterfalgende feelles refleksion og forslag til tiltag er en tredje vej. At Iytte til indslag til
sommerferiefrokosten er en fierde vej til at male medarbejdertilfredsheden.

Udformning af et andet opleeg til undersagelse af medarbejdernes trivsel er en opgave, der skal lgses i

naer fremtid.

21 Bestyrelsens beretning v. formand Henrik Villadsen, marts 2009
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Bilag 7 Aspekter af trivsel202

"Hvad er allervigtigst, nar man vil trives som menneske?
Trivsel og lzering er to sider af samme sag. Man kan skelne mellem fire grundlzeggende og
komplementzre aspekter af trivsel, der alle virker indirekte eller direkte befordrende pa lringen

- orden i kroppen, oplever positive emotioner

- orden i forstaelsen, har nogenlunde styr pa, hvor man er i livet, hvordan man er kommet dertil

og har en vis idé om, hvilken vej man vil videre ad. Et slags kognitivt kort over terraenet

- orden i opmarksomheden, flow

flow er en padagogisk idealtilstand, fordi den indebaerer, at man nydelsesfuldt engageret lzerer

og husker det, man leerer bedre i og med, at steerke oplevelser jo gar dybere indtryk.

Oplevelsesmeessigt er flowtilstanden kendetegnet ved,

1) atman er fuldstaendig involveret, fokuseret og koncentreret

2) atman oplever en form for ekstase (lidenskab) ved at haeve sig op over hverdagens
realiteter

3) atman oplever stor indre klarhed ved at vide, hvad der skal gares, og i hvilket omfang det
lykkes

4) atman ved, at det er muligt, at lese opgaven, fordi ens kompetence matcher udfordringen

5) atman oplever en renhed i og med, at man ikke er bekymret for sig selv og samtidig
oplever at vokse ud over sine graenser

6) at man oplever en slags tidslgshed, fordi man er fuldsteendig tilstede i nuet, og timer
opleves som minutter

7) at man oplever en indre motivation i og med, at aktiviteten bliver et mal og en belgnning i

sig selv

- oplevelse af social-eksistentiel orden, dvs. oplevelsen af, at livet er meningsfuldt, og at man
er del af noget langt sterre end en selv.
Vi ved fra selvoptagede mennesker, at 'selvet’ normalt er et uheldigt sted at sage lykken, mens
det at yde kreative og hensynsfulde bidrag til andre, dvs. gere sig betydende i en starre

sammenhang, naesten altid ger folk gladere.’

22 Red. af Hejgaard, Mit barn skal i skole, 5.98 - citat af Knoop, H H
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Bilag 8 Bifrostmodellen — lederens model med pejlemzrke til navigation — vurdering okt.09

Anbefaling til lederen - Det gode arbejde for Det personlige lederskab

Modellens anbefalinger besvares nedenfor:

Ad. 1 Beslutning OBS: internt fokus, fokusgruppe ’lererne’
Jeg vil veere paed. leder af og i virksomheden Barneskolen Bifrost for mig selv, medarbejderne, virksom-

heden og ikke mindst processerne. Dvs. jeg seetter mig selv uden for feellesskabet og ind midt i det.

Ad. 2 Planlzgning
Farste del af planleegningsfasen har et personligt fokus, 'Mig selv’. Omradet er delt op i hhv. et

personligt og et handlemaessigt plan. Anden del har et "Handlemaessigt’ fokus.

A1. Personligt plan
Mine personlige vardier — som matcher vaerdierne bag-over-under Berneskolen Bifrost
er styrende og ledende for savel folelsesmaessig som sproglig og fysisk handling. De er menings-
givende for bade valg af indhold, ramme og retning.
o /[Estetik
¢ Dialog og abenhed
e Naerveer og samveer
e Selvforvaltning og medbestemmelse
e Udfordring og refleksion

e Professionalisme

Min ledelsesvision — Den visionzre leder - Den visionare medarbejder — Bifrostpartner

Min ledelsesvision handler om "Det visionaere menneske”, dvs. flyvedygtige mennesker, der med et
godt fundament i de givne livsbetingelser og kulturelle sammenhaenge er i stand til at udforme idéer om,
hvordan den indre og ydre, neere og fierne verden kunne veere i modsaetning til, hvordan den er.
Mennesker, der ud fra viden og profleksion, ter involvere sig pa en dynamisk, skabende made.
Mennesker som tgr patage sig medansvar for sig selv og samfundet, og som forstar betydningen af
samtale og debat. Troveerdige mennesker, der er i besiddelse af sammenhaeng mellem mal — motiv —

viden - fglelser — handling.
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Visionzere mennesker er flyvedygtige pa det personlige, mellemmenneskelige og samfundsmaessige
plan, fordi de er i besiddelse af LIVSGLADE og LIVSMOD - BLOMSTRENDE HJERNER - FANTASI
OG FORESTILLINGSEVNE - ABENHED og VITALITET.

Folelsesmassig intelligens og resonant lederskab er forudsatningen for en bevidsthedsskabende

ledelse, der skaber en meningsfuld, understattende og skabende kultur.

Daniel Goleman har opstillet falgende fem punkter for den fglelsesmaessige intelligens:

e Selverkendelse

e Handtering af felelser

e At motivere sig selv

¢ Indlevelsesevne

e Social fornemmelse
Jeg mener, at jeg i vid udstreekning besidder disse fem egenskaber. Jeg kender min krop og ved,
hvordan falelser maerkes, og jeg kan give falelsen et navn. Derfor kan jeg i mit lederjob have en vis
indflydelse og styring pa, hvordan fglelsen kommer til udtryk, og hvor lzenge den vil vare.

Se modul 1-opgave

Faglig indsigt og redskaber
e Faget ledelse: Ledelsesuddannelse og studier: AU-HIH, samtaler med bestyrelsesformanden,
bestyrelsen, G5 (ledergruppe) og andre skoleledere. Laesning af teori og tidsskrifter
¢ Virksomhedens kompleksitet: fx denne opgave, daglige indtryk og bearbejdning
e Sammenhangskraft, min forstaelse af, hvad der binder hver medarbejder, feellesskabet og
virksomheden sammen:
Veerdier, mission og vision — kulturskabende
Empati
Dialog
Den kvalitative lzereproces
e Metakognition
naervaer
opmaerksomhed over sin egen opmeerksomhed, fx fglelser, sanser, tanker
teenkning over sin egen teenkning (og teenkning over andres teenkning)

saette ord pa falelser, forventninger, meninger
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Mine interne menneskelige relationer i virksomheden (social dimension)

1:1 i forhold til hver medarbejder

| forhold til grupper, faste formelle (fx trin, fagudvalg), adhoc (fx motionsdag, lejr-udvalg, peed.
arbejde, naeste emne), uformelle (fx relateret til en aktuel problemstilling)

Funktionslaerere

Bestyrelsen

Bestyrelsesformanden

Udvalg under Bestyrelsen

A2 Handlemassigt

Min malsztning - min mission for mit personlige lederskab

Mit lederskab indebeerer udvikling af

livsgleede, livsmod og livsvilje - livsduelighed

empati, falelsesmaessig intelligens, falende fornuft

forundringsparathed og evne til at navigere i kaos - crazy/possiblity-time, min egen og andres
udfoldning af veerdierne — bade i et personligt og virksomhedsmaessigt perspektiv
anerkendende, dialogorienteret og eksplorativ tilgang til m@det med mennesker og idéer
visioneer ledelsesstil — evnen til at skifte perspektiv, stille spgrgsmal og seette processer i gang,
hvor jeg ikke pa forhand kender svaret/resultatet — reel skabende virksomhed

aben dars politik, interesse i mennesker (medarbejder), at lytte og reagere, opfglgning
rollemodel, dannelse

bevidsthed om virksomhedens muligheder - med dertilhgrende dilemmaer

Min malsztning — min mission for Berneskolen Bifrost, jf. forstaelsen af virksomheden

Barneskolen Bifrost er en virksomhed

hvor medarbejderne kan (videre-)udvikle sig til kloge og handledygtige mennesker,

dvs. mennesker som har livsmod og livsgleede

hvor medarbejderne far (aget) indsigt i naturens og kulturens sammenhaenge, sa de kan veere
med til at handle ansvarligt og realisere et godt (arbejds-)liv bade nu og i fremtiden

der respekterer det enkelte menneskes ret til det bedst mulige (arbejds-)liv i forhold til de

forudseetninger, der gives, og il feellesskabet
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Ledelse efter mening — via motivation og bevidsthed, indebaerer fokus pa
e indre og ydre motivation, muligheder, begejstring
e bevidstheds- og sprogskabelse

e anerkendelse, respektfuld og etisk tankegang

Ledelse gennem menneskelige relationer, indebeerer fokus pa
e glede, mod, vilie — fglende fornuft

e |nvolvering, muligheder

Ledelse gennem dialog: lofte tavs viden, lytte, sperge, tale, timing - indebaerer fokus pa
e Ledelsesbaseret coaching

e Kommunikation, internt og eksternt

Ledelse gennem lring: Kvalitative lereprocesser, indebzerer fokus pa
¢ Den ngdvendige indsigt og indsigt i ngdvendigheden
¢ Konfrontation og provokation - kaos

e Kreativitet

B Virksomheden Barneskolen Bifrost, hvilke parametre skaber denne virksomhed
Min forstaelse af virksomheden Bifrost bygger pa identifikation af felgende ubekendte
e Veardier, mission og vision
e Sproget - talens tree
¢ Nye relationer
e Decentralisering og netvaerksstruktur
e Mening/sensemaking

e Trivsel - Flow

C Overordnet udviklingsstrategi for medarbejderne og dermed virksomheden
Min overordnede udviklingsstrategi for medarbejderne og dermed virksomheden
e Udvikling af visionaere medarbejdere
e Udfoldning af veerdier - personlige og virksomhedens, dialogens styrke
¢ Anvendelse og udvikling af Den kvalitative leereproces, inspirere og bevaege til skabende

virksomhed
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e Bevidsthedsskabende ledelse af processer, sprogets muligheder, selvveerd, selv/imed-ledelse

e Sensemaking — kommunikation

D. Aktuelt formal i relation til aktuelle og lokale aktiviteter, fx opleeg til paedagogisk arsarbejde:

‘Leeringsbegrebet pa Bifrost’ - Paedagogisk arsarbejde 2009-10
Indsigt i nedvendigheden — den nodvendige indsigt

er malet for alt arbejde pa skolen

Afsaettet for processen er vores vaerdigrundlag og laeringsbegreb
Formalet er at opna en starre bevidsthed om, hvad vores laeringsbegreb er for en starrelse.

e Hvor bevaeger lzeringsforstaelsen sig hen — set med aktuelle internationale
leeringsteoretikeres agjne?

e Hvordan harmonerer de nye leeringsteorier med vores opfattelse af Den kvalitative
leereproces?

e Hvordan kan vi gge vores bevidsthed om, hvad vi vil — og hvad vi gor?

3. Handling: Lederen leder sig selv og er selv i proces, og leder medarbejdere der ogsa selv er i
proces samt processerne i virksomhedsoptik — og ma via felende fornuft og intuition navigere
‘efter geher’, altsa reagere i nuet

mht. aktuelle processers beslutning, planleegning, udfgrelse og veerdseettelse afheengig af med-

arbejderen, gruppen, indholdet, konteksten, sted i processen m.m.

4. Vardsattelse: Refleksion og profleksion i forhold til

| veerdseettelsen har jeg valgt at leegge vaegt pa anbefalinger til, hvordan navigationen kan optimeres:

A Personligt og handlemassigt perspektiv
Anbefalinger - i forhold til min mission med mit personlige lederskab
¢ Involvering i kunst og videnskab — provokation og konfrontation, personlig udvikling og dannelse
e Visioneer bestyrelse — inspiration, sparring
e Tillidsfuld og anerkendende (modspil & medspil) adfeerd fra bestyrelsesformanden - feelles
fodslaw
e Etfortroligt netvaerk, hvor generelle ledelsesforhold kan foldes ud og debatteres

e FEt fortroligt netvaerk, hvor specifikke skoleforhold kan foldes ud og debatteres
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Planleegning af arbejdstid hvor vaegten ligger pa samspil med medarbejderne og
profleksion/strategisk taenkning

Skaffe mig tid til at teenke og vegetere

@get indsigt og bevidsthed om fx leeringens faser, motivation, dialog — virksomhedens (u-)

kendte starrelser

B. Virksomheden Bifrost-perspektiv, hvilke parametre skaber denne virksomhed?

Anbefaling til at identificere nye ubekendte, der har betydning for forstaelsen af virksomhedens

kompleksitet

Formidling internt til 'nye’ interessenter (andre medarbejdergrupper), foreeldregruppen

Formidling eksternt

C. Overordnet udviklingsstrategi

Anbefalinger i forhold til udviklingsstrategien med fokus pa trivsel og proces

Folelsesmaessig kapring

Folelsesmaessig intelligens

Nadvendig indsigt og indsigt i nedvendigheden - stimulering

Opmeerksomhed pa at tildele og fastholde forventninger il roller

Finde balancen mellem tillid & medansvar

Finde balancen mellem erfaring og transfer til nye situationer

Fornemmelse for, hvornar en proces kan afrundes eller skal tage en ny drejning

Mod til at se pa sig og os selv i forhold til faserne i Det gode arbejde

Overfgre forteellinger fra trin til trin, til nye medarbejdere

Handtere at have mange bolde i luften, kunne prioritere og treeffe beslutninger samtidig med
udvikling af evnen til at Iytte og skifte perspektiv

Vise gleede over fellesskabets fodslaw og forskellighed

Opmeaerksom pa stabile perioders forlgb med seerlig fokus pa vaner, rutiner, systemer
Reaktioner — vurdering af forside og bagsiden

Crazy/possibillity-time 'bag enhver frustration ligger drammen om at 'det’ kan veere anderledes’

Veerdseettelse, individuelt, gruppevis, alle
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D. Aktuelle og lokale formal - case: paedagogisk arsarbejde
o Efter farste del (d. 1.10.2009) opleeg om leering & visualisere studiegruppernes visualisering af
egen forstaelse af leeringsbegrebet) — indlevelse, engagement, opfindsomhed, spaendende
formidling
e Efter anden del (geesteforeleesning d. 6.10.09) v. hjerneforsker Kjeld Fredens) — gleede,
efterteenksomhed,
Oktober 2009

Respektfuld og etisk vinkel: Jeg skal veere troveerdig, egte og have tydelige livsveerdier. Udleve mine
livsveerdier — der matcher virksomhedens veerdier — og dermed veere en troveerdig rollemodel for
organisationen. Have en hgj personlig og faglig integritet. Vide hvorfor jeg vil veere leder.

- Denne vinkel indebzerer ogsa, at jeg ikke altid i leerergruppen kan informere om overvejelser og under-
s@gelser. Jeg ma risikere, at nogle/alle mener, at jeg er tavende eller konfliktsky. Jeg kan kun habe pa,

at min historie forteeller, at jeg bade teenker & handler, selvom jeg ikke lgbende informerer om en sag.

Kontekst vinkel: Jeg skal have dele og hele virksomheden og dens interessenter under huden. Indse

sammenhange. Situationsfornemmelse. Leeringsmiljg med skabende virksomhed.

Indlevelses-vinkel: Jeg skal kunne skifte perspektiv. Veere 'fadselshjeelper’. Have fgling med og
omsorg for fx medarbejderne, bgrnene, foreeldrene, stemningen, arbejdsprocesserne, administrationen,
gkonomien og det teknisk/praktiske — og ikke mindst i livsveerdierne. Skal kunne 'ga i store sko’. Se
indre/ydre konflikter inden de sker. Skabe kognitiv illid.

- Habe pa at medarbejderne oplever, at selvom jeg ikke synligt handler i 'nuet’, har informationer fx via
'Den abne dars politik’ en betydning for mit helhedsbillede og ledelse

- Ma ikke blive folelsesmaessigt kapret. Medarbejderne ma ikke bruge energi pa at spekulere pa,
hvornar 'hun er i humer til at here dette’.

- Min tvivl, skrabelighed og styrke skal jeg kunne handtere professionelt (nar jeg er pa arbejde)

Lede-vinkel: Jeg skal seette & holde udvalgte processer i gang i den gnskede retning — jeg skal vide,
hvor vi skal hen. Veere visionaer. Jeg skal tage afsat i mit indre kompas frem for et detaljeret landkort.
Arbejde med den dybere mening. Leadership-delen.

- Visualisering af fx et made
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Styrings-vinkel: Administration og gkonomi skal veere i orden og skal indteenkes i bade den korte- og

langsigtede planlaegning. Management-leder-delen.
Kommunikations-vinkel: Jeg skal kunne velge det rette gjeblik. Veere i stand til savel i ord som

handling at kommunikere mit budskab/mening klart og med begejstring. Kunne Iytte pa en aktiv,
indfglende made.
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Efterord
"Jeg har altid holdt meget af Pippi Langstrempe. Hun udfordrer forudsigeligheden. Hun overskrider
greenser og flytter dem. Hun er i mine gjne livsduelig, fyldt med gleede, mod og vilje til at skabe sit liv. |
forhold til mit lederskab ser jeg hende som en rollemodel. Hun er et kompetent menneske, der med
naerveer og omsorg patager sig lederrollen overfor Annika og Tommy.
Hun er skan og skar. Hun er uspoleret. Er et kreativt skabende menneske. Har et pragtfuld humer og en
glad og positiv grundstemning.
Som leerer har jeg altid segt at fremelske den indre Pippi — bade hos mig selv og barnene.’

Modul 1-rapport, Efterord, forar 2007

Jeg er stadig inspireret af Pippi — hun er en god 'usynlig’ ven.

Fordybelsen i denne opgave har @get min bevidsthed om virksomhedens kompleksitet og en udgave af,
hvordan helhedsbilledet kan se ud. Det giver en anden form for ro i maven. En anden baggrund for at
handtere den store respekt og gleede samt det store ansvar jeg feler for idéen bag Bifrost, de
mennesker der er og skaber Bifrost, den forskel vi ger for at give os selv og barnene de bedste vilkar for

udvikling (dannelse) — og bidrage til, at vores planet bliver et bedre sted at veere.

Gleeden er udgangspunktet for al virke!!! Det kreever ogsa mod at turde ga i clinch med udfordringerne.
Og vilje til at ville og holde ud. Det ville veere oplagt at sige

X =glede

Y =mod

Z=vile

- 0g sa skal vi nok sammen finde ud af det....
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