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Forord

Dette speciale omhandler, hvordan lederen skaber laereprocesser i kommunikations- og
samskabelsesprocessen med medarbejderen ved medarbejderudviklingssamtalen med
afseet i sp@rgsmalstyper indenfor den systemiske taenkning. Specialet er udsprunget af
vores faelles interesse og nysgerrig for, at fa et indblik i den systemiske taenkning og dens
muligheder for anvendelse i lereprocesser og kompetenceudvikling.

Specialet henvender sig til fagpersoner med interesse for de systemiske teoretikere
Gregory Bateson og Humberto Maturana, de systemiske ngglebegreber - og
spgrgsmalstyper samt hvordan leereprocesser kan skabes i interaktionen mellem leder og
medarbejder ved medarbejderudviklingssamtalen.

De empiriske data er baseret pa 2 medarbejderudviklingssamtaler fra en folkeskole i
Nordjylland.

Medarbejderne og lederen er anonymiseret i specialet og de to medarbejdere vil blive
kaldt medarbejder A og medarbejder B.

Til specialet hgrer en bilagsrapport med resume, procesbeskrivelse og
baggrundsmateriale, men specialet kan laeses uafhaengig af denne.

En tak til vores vejleder Karen Andreasen for altid hurtige tilbagemeldinger med gode og
konstruktive bemaerkninger.

En speciel tak til vores familier, der har mattet sta i baggrunden gennem en laengere
periode.

Marianne @stergaard Nielsen, studienr.: 20070151

Tine Meyer, studienr.: 20070008
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Indledning

Innovation og udvikling er i dag centrale elementer for organisationer, ledere og
medarbejdere. Organisationer ma kontinuerligt forny sig ved at udvikle nye innoverende
procedurer og produkter for at tilgodese kunderne og for at beskytte deres placering pa
skiftende markeder. Fx indenfor uddannelsessystemet hvor uddannelserne udover de
traditionelle uddannelser udbyder fjernundervisning og merituddannelser for at fa del i
de uddannelsessggende unge. Det samme g@r sig geeldende for medarbejdere.
Medarbejdere skal, for at de kan fglge med i organisationens innovation og udvikling,
forholde sig aktivt til deres egen kompetenceudvikling, saledes at de kan matche
organisationens fremtidige krav og mal. En opgave medarbejderne ikke er alene om, men
som skabes i relation med lederen. En af de starste ledelsesmaessige opgaver er at
bidrage til eller understgtte den enkelte medarbejders kompetenceudvikling (Haslebo &
Lyndgaard 2007: 91). Dette kraever at lederen har fokus pa den enkelte medarbejders
lering, kompetencer® og opgaver som fx ved medarbejdersamtalen.

Det konstruktivistiske laeringsbegreb set i forhold til medarbejderudviklingssamtalen
indeholder leeringsparadigme med ansvar for egen laering, laere at laere, individet i
centrum, - og som understgttes af et handlingsorienteret leeringsbegreb med en
grundlaeggende opfattelse af, at mennesket lzerer via egen aktivitet, handlinger og
refleksion. Det konstruktivistiske laeringssyn bygger pa to centrale leeringsteoretikere
antropologen Gregory Bateson og psykologen Jean Piaget (Keiding &Laursen 2005 &
2007).

Medarbejdersamtaler er stadig et kontroversielt emne, selvom det er et kendt begreb pa
alle niveauer bade i private og offentlige organisationer og selvom der efterhanden er
gaet en del ar siden, de fgrste organisationer indfgrte samtalesystemer. | 1992 afholdt
84,3 % af alle st@rre organisationer med over 100 ansatte medarbejdersamtaler. Tallene
stammer fra en undersggelse — den sakaldte Price Waterhouse Cranfield undersggelse. En
undersggelse der har kortlagt personaleforhold i 14 europaeiske lande, her i blandt
Danmark (Larsen & Svendsen, 1992). Den store interesse for medarbejdersamtaler er
ifglge Larsen, Nielsen & Helmersen (1995:9) et udtryk for at de menneskelige ressourcer i
organisationen i stigende grad bliver en afggrende strategisk ngglefaktor, som
organisation professionelt ma forholde sig til og anvende optimalt analog til
organisationens gvrige ressourcer.

Medarbejdersamtalerne har mange navne fx planlaegningssamtaler, personalesamtaler,
medarbejdersamtaler og medarbejderudviklingssamtaler. Det vigtige er ikke navnet men

! Kompetencer er feerdigheder og viden medarbejderen har erhvervet over tid.
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indholdet og udfgrelsen. Medarbejdersamtalen har saledes en anden karakter og kvalitet
end hverdagssamtaler og spontant opstdede samtaler pa arbejdspladsen.

Larsen, Nielsen & Helmersen (1995:14) definerer medarbejdersamtalen pa fglgende
made:

Som en systematisk, periodisk (dvs. regelmaessigt tilbagevendende), planlagt og
velforberedt dialog mellem medarbejder og dennes (direkte) overordnede — ideelt set pd
en sddan mdde, at de to personer indgdr som ligeveaerdige parter i samtalen

Samtaletemaerne vil typisk vaere; medarbejderens nuvaerende opgaver, medarbejdernes
aktuelle arbejdspraestation, kompetence, engagement og fleksibilitet, medarbejderens
fremtidige arbejdsopgaver og - mal, set i relation til afdelingens og virksomhedens mal
samt medarbejderens muligheder og behov for uddannelse og udvikling.

Medarbejdersamtalen kan saledes omfatte en vurderende del, hvor lederen skal give
medarbejderen feedback pa fx arets indsats samt praecisere, hvilken forventninger
lederen har til medarbejderen for det naeste ar. Desuden kan medarbejdersamtalen
omfatte en udviklende del, hvor man taler om kompetenceudvikling af medarbejdernes
faglige og personlige kompetencer. En sakaldt medarbejderudviklingssamtale - MUS-
samtale.

Medarbejderudviklingssamtalen er et ledelsesredskab til at hjelpe den enkelte
medarbejder med at udvikle sig i forhold til den arbejdsmaessige kontekst, saledes at
medarbejderen er i stand til udfgrer sit arbejde bedre og dermed understgtte den
udvikling som organisationen gnsker.

Meningerne omkring medarbejdersamtalerne er staerke og delte, hvilket kan skyldes en
generel holdning til samtalesystemet eller negative oplevelser og skuffelser. Nogle ledere
og medarbejdere oplever fx at medarbejdersamtaler er et pabud, der er kommet fra den
gverste ledelse af en organisation, og derved naermest far karakter af et ritual uden at der
egentlig er handling bag. Andre ledere mener at de i det daglige taler nok med deres
medarbejdere, sa de behgver ingen medarbejdersamtaler eller andre organiserede
samtaler. Mange leder argumenter ogsa for at ubehagelige emner ikke skal gemmes til
medarbejdersamtalen, men derimod tages op Igbende (Larsen, Nielsen & Helmersen,
1995:14) og atter andre ledere mener, at de i den stressede hverdag ikke kan afse tid til
samtalerne.

| dette speciale har vi fokus pa medarbejderudviklingssamtalen, idet vi er nysgerrige for at
undersgge om der ved interaktionen mellem leder og medarbejder ved
medarbejdersamtalen sker en laering for medarbejderen indenfor denne arbejdsmaessige
kontekst.
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Vores forstaelse af leering i medarbejderudviklingssamtalen tager afszet i den amerikanske
antropolog, filosof og biolog Gregory Batesons lzeringsbegreb og hans klassificering af
leering i forskellige niveauer, der udspringer af den konstruktivistiske leeringsteori. |
Batesons perspektiv er lzering et grundelement i alle levendes veesners omgang med
verden, noget der ikke kan undgas og noget som sker i interaktion mellem individet og
omgivelserne. Laering forstar Bateson som forandringer i den made, hvorpé et individ
responderer pd en given haendelse (Keiding & Laursen 2007:54). Forandringer der ifglge
Bateson bade kan opfattes som forandringer i forstaelse og/ eller forandringer i adfeerd.
Gregory Bateson (1904-1980) er en af de afggrende systemteoretikere, der med sin
sakaldte kybernetiske erkendelsesteori, skabte det centrale teoretiske grundlag for de
systeminspirerede erkendelser og forholdemader indenfor bl.a. psykologi, paedagogik og
ledelse.

Inden for det ledelsesmaessige landskab har vi blandt andet i forbindelse med
lederuddannelser og i tilknytning til mastermodulet i “Medarbejderdeltagelse og
Proceskonsulentvirksomhed” flere gange stgdt pa begreberne systemiske taenkning og
systemisk teorier. Blandt andet i forbindelse med systemisk proceskonsultation, hvor
flere af begreberne har givet os en interesse og nysgerrighed for at fa et indblik i den
systemiske taenkning og dens muligheder for anvendelse i leereprocesser og
kompetenceudvikling.

Haslebo & Nielsen udtrykker i forbindelse med systemisk proceskonsultation, begreber
som at skabe fremtid, hjaelpe mennesker at lzere, involverer alle, finde en bedre mdde og
skabe gradvis forbedring (Haslebo & Nielsen 1997: 14). Disse begreber fra
konsultationsarbejdet gar igen i ledelsesperspektivet ”"Systemisk ledelse”. Et perspektiv
der definerer lederrollen og ledermetoder pa basis af de systemiske” teorier og systemisk
praksi53 (Hornstrup 2007).

Den systemiske taenkning bidrager med teorier om, hvordan vi som mennesker forstar og
giver mening til verden pa vores egen unikke made. | den forstaelse er sproget et centralt
lederredskab for at fa opbygget organiserede refleksionsprocesser, sa medarbejderne kan
fa nye tanker og ideer bade til gavn for dem selv, men ogsa til gavn for organisationen. At
taenke systemisk vil altsa sige at teenke i helheder, relationer og sammenhange. En
tankegang der blandt andet er ved at vinde indpas i veerdigrundlaget pa en raekke stgrre
hospitaler og sygehuse bade i Region Nordjylland og Region Midtjylland.

Et system er noget, som internt haenger sammen, og som afgraenser sig udad mod omverden eller mod
andre systemer. Et system er fx et menneske, en klasse og samfundet (Hermansen M. 2004:38).

* Forstas en praktisk hvor der arbejdes med at udvikle mennesker i en organisatorisk sammenhang med
anvendelse af central pointer fra de systemiske teorier.
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En anden afggrende systemteoretiker er den chilenske filosof og biolog Humberto
Maturana, der sammen med biologen Francisco Varela er nogle af de teoretikere, der
mest indgaende har beskaeftiget sig med centrale begreber indenfor den systemiske
tankegang. Et af begreberne er autopoiese. Autopoiesis betyder selvskabende eller
selvreferende og med dette henviser Maturana til at den menneskelige
erkendelsesproces altid sker i et cirkuleert lukket genetisk system (Maturana 1987:61).
Med det mener Maturana, at vi forstar verden pa baggrund af vores forforstaelser, ikke
pa baggrund af verden selv. Der vil altid veere mange udgaver af virkeligheden. | systemisk
perspektiv kan verden opfattes som et “multivers”; der er mange sandheder og ikke et
“univers”; der er kun en sandhed. Sproget er derfor vigtigt for den faelles forstaelse
mellem mennesker. Sproget definerer Maturana i det lingvistiske domane som
koordineringer af handlinger om handlinger (Maturana 1987: 195).

Bade Bateson og Maturana og en raekke andre teoretikere spiller sdledes en vaesentlig
rolle i videreudvikling af metoder og arbejdsformer indenfor organisation - og
lederudvikling. Blandt andet har de vaeret inspirationskilder til en raekke centrale
ngglebegreber indenfor den systemiske taenkning og systemisk ledelse. Ngglebegreber
der blandt andet har fokus pa autopoiese, kontekst, neutralitet, userbgdighed og
cirkularitet samt sprogets centrale betydning for de spgrgsmalstyper den systemiske
leder anvender i sin lederpraksis. | praksis anvendelse vil de systemiske ngglebegreber
vaere en implicit del af de forskellige spgrgsmalstyper.

Med afszet i den systemiske taenkning har vi en forventning om at samtalen® ved
medarbejderudviklingssamtalen foregadr ved en aben, naervaerende og konstruktiv dialog,
hvor parterne er ligeveerdige og hvor der er fokus pa relationerne mellem deltagerne og
at der er en gensidig forstaelse for at saette sig ind i hinandens opfattelser. Desuden har vi
med afsat i den konstruktivistiske erkendelse - og lzeringsteori, en forstaelse af, at
medarbejderen kun kan forandre og udvikle sig selv, safremt medarbejderen selv vil
forandres eller udvikles. | dette perspektiv opfattes medarbejderen som et
meningsskabende individ, der selv konstruerer sin egen mening og viden og at
medarbejderen gennem denne konstruktion opnar en laering.

Forandring og udvikling for medarbejderen opstaet ved medarbejderudviklingssamtalen,
udspringer saledes af laereprocesser og leering, der er dannet i interaktionen mellem
medarbejder og leder, ved at lederen via sproget stiller abne spgrgsmal og interveneret

4 En samtale kan defineres som et mgde mellem mindst to personer, hvor de med hver deres perspektiv pa
verden tager eller far kontakt og indgar i en interaktion (et samspil), hvor der foregar
informationsudveksling og koordinering af mening. http://www.lederweb.dk/wm139678 d. 2.11.08.
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medarbejderens meningsdannelse. Her er den canadiske familieterapeut Karl Tomm en
vaesentlig inspirationskilde. Han udarbejdede i 1980 erne et banebrydende arbejde med
at definere forskellige spgrgsmalstyper og deres virkning pa omgivelserne. Efterfglgende
har Hornstrup videreudviklet dem, sa de er tilpasset en organisatorisk og ledelsesmaessig
kontekst, hvor fordringer om malrettede fremskridt gger kravet om en klar kontekst bade
i starten, undervejs og i slutningen af udviklingsprocessen. Hornstrup opdeler
spgrgsmalstyperne i kontekstafklarende, linezere, cirkulaere, refleksive,
handlingsafklarende og evaluerende spgrgsmal. Herudover har Hornstrup har indbygget
et metaniveau, sa lederen hele tiden er opmaerksom pa, hvordan hans forforstaelse i
forhold til samtalen har indflydelse pa de spgrgsmal, han veelger at stille og pa deres
effekt (Hornstrup 2003 & 2007).

Vores empiri til specialet tager udgangspunkt i to medarbejderudviklingssamtaler pa en
folkeskole i Nordjylland. Skolen har ca. 680 elever fordelt pa en normal skoledel og to
specialklasser for elever med fysiske handicaps og specifikke indlaeringsvanskeligheder. Pa
skolen er der ansat 140 personer, hvoraf de 76 er leerere. De to medarbejderudviklings-
samtaler vi observerer, foregar mellem to laerere fra specialklasserne og
souschef/personalelederen. Souschefen/ personalelederen har udover en faglig
uddannelse som laerer ogsa en diplomuddannelse i ledelse, hvor han har faet et
indgaende kendskab til systemisk taeenkning. Medarbejderudviklingssamtalen foregar en
gang arligt. Inden samtalen bliver medarbejderen bedt om at forholde sig til fglgende
spergsmal; Hvis samtalen har vaeret en succes for dig, hvad skal vi sG have talt om?
Herudover bliver medarbejderen bedt om at aflevere en dagsorden for, hvilken punkter
der skal tales om ved medarbejderudviklingssamtalen. Efter samtalen fglger lederen op
pa eventuel aftale mal og handlingsplaner ved et uformelt mgde.

Specialets undersggelsesdesign bestar af en kvalitativ undersggelse, der indbefatter
videoobservation af medarbejderudviklingssamtale mellem medarbejder og leder samt et
efterfglgende kvalitativ forskningsinterview af henholdsvis medarbejderen og lederen.
Hvor interviewet producerer koharent mening, - sa sgger videoobservation at gribe,
forsta og fortolke situationer, livsformer og hele kulturer, som er preeget af kaos for det
udenforstaende blik i flg. Helle Alrg & Lone Dirckinck-Holmfeld i bogen Videoobservation.
Med videoobservationen har vi valgt at indfange konteksten i MUS-samtalen mellem
leder og medarbejder i naturlige omgivelser ud fra en aben og eksplorativ tilgang. Vi er
styret af vor overordnet undersggelsesramme for kommunikation og samtaleproces
mellem leder og medarbejder i MUS-samtale-konteksten og om systemisk taenkning med
afseet i spgrgsmalstyper kan indfange de systemiske ngglebegreber, som kan vaere med til
at skabe lzering og laereprocesser.

| dette speciale vil vi undersgge, hvordan lederen skaber laereprocesser og leering i
kommunikations og samskabelsesprocessen med medarbejderen ved
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medarbejderudviklingssamtalen. For det fgrste er vi nysgerrige efter at undersgge om de
forskellige spgrgsmalstyper pa den ene side fremmer leering og for det andet finde ind til
den laering dvs. det der sker hos medarbejderen pa den anden side.

Dette leder os frem til fglgende problemformulering:

Problemformulering

Hvordan skaber lederen lzereprocesser i kommunikations- og samskabelsesprocessen
med medarbejderen ved medarbejderudviklingssamtalen? Kan et afsaet i spgrgsmalstyper
indenfor den systemisk taenkning fremme og skabe interaktion og dermed leering?

Lasevejledning

Efter i indledningen at have introduceret baggrunden for den valgte indgang til specialet -
vores problemformulering - vil vi i dette afsnit kort introducere til de gvrige afsnit i
specialet.

Afsnittet Specialets videnskabsteoretiske stdsted, redeggr for vores valg af teoretikere og
preesenterer empirien.

Afsnittet Undersggelsesmetode og — Design redeggr for vores videnskabsteoretiske
overvejelser og afseet, efterfulgt af en praesentation af specialets undersggelsesdesign og
metoder

Afsnittet Teorifremstilling redeggr for den systemisk teenkning, de systemiske teoretikere
Gregory Bateson og Humberto Maturana og de systemiske ngglebegreber herunder
sproget og spgrgsmalstyper.

Afsnittet Empiribearbejdning og analyse redeggr for hvordan vi har fortolket og
bearbejdet empirien efterfulgt af en prasentation af analysen for de to
medarbejderudviklingssamtaler.

Afsnittet Overvejelser vedrgrende fortolkning indeholder en kritisk vurdering af vores
kvalitative empiriske undersggelse, kritiske overvejelser i forhold til Gregory Bateson &
Humberto Maturana, kritisk vurdering af videoobservationen og forskningsinterview i
vores fortolkning og lederen i medarbejderudviklings- og samskabelsesprocessen.
Desuden indeholder afsnittet vores kritiske overvejelser i forhold til den systemiske
teenkning og en problematisering af MUS-samtalen.

Afsnittet Konklusion indeholder en sammenfatning af alle tradene og besvarer vores
problemformulering
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Afsnittet Perspektivering indeholder vores fremadrettede tanker om brugbarheden og
betydning af den systemiske teenkning, de systemiske ngglebegreber og spgrgsmalstyper i
forbindelse med laering og udvikling inden for uddannelse og ledelse.

Herudover indeholder specialet en szerskilt bilagsrapport, derudover det engelske
resume, og en procesbeskrivelse, indeholder analysevaerktgjet i form af de
transskriberede og meningskondenserede videosekvenser og forskningsinterview.

Specialets videnskabsteoretiske stasted

Vi gnsker i specialet at tage afsat i en konstruktivistisk videnskabsteoretisk retning, der
taler om at viden konstrueres gennem den lzerendes aktive involvering i laeringsarbejdet
og hertil har vi udvalgt flere teoretikere, der hver iseer og tilsammen kan belyse de
forskningssp@rgsmal vores problemformulering leder frem mod.

Begrundelse for valg af Gregory Bateson

Vi har valgt Gregory Bateson, da han gennem sin originale indsats indenfor den
konstruktivistiske laeringsteori giver os indsigt i begreber, der kan give os mulighed for at
forsta samspillet mellem et laerende individ og omgivelserne som dynamiske og komplekse
relationer (Keiding & Laursen, 2007: 49). | dette speciale anvender vi derfor Batesons
leeringsbegreb til at beskrive og forsta den relationsdannelse og laering, der sker i
konteksten medarbejderudviklingssamtalen.

Begrundelse for valg af Humberto Maturana

Den chilenske biolog Humberto Maturana er en af forfatterne til "Kundskabens trae” og
som hgrer til de videnskabsteoretikere, der mest indgaende har beskaeftiget sig med
begreberne autonomi, selvreference og selvrefleksivitet. Maturana har et biologisk
udgangspunkt og har videreudviklet hans grundlaeggende tanker i en erkendelsesteoretisk
og ontologisk retning med etiske overvejelser, hvori de bliver interessante for os i
teenkningen om interaktion og lzering.

MUS-samtale-konteksten

Vi har via skolelederen® pa en stor folkeskole i Nordjylland faet adgang til to MUS-
samtaler mellem leder og medarbejder. Lederen fungerer som personaleleder og
varetager ansvaret pa personaleomradet, hvilket indbefatter fx modtagelse af nyt
personale, anszettelse og vilkar, arbejdsmiljg, timefordeling, udarbejdelse af skemaer for
personalet, kollegavejledning samt team- og medarbejdersamtaler mm.

5Oplysningerne om institutionen er hentet fra skolelederen suppleret med oplysninger fra skolens
hjemmeside .
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Folkeskolen er en skole med to specialklasser og en normalskole-del, hvilket betyder en
samlet personalebeholdning pa ca. 140 personer. Skolen har vaeret praeget af en meget
individualistisk kultur med et anstrengt arbejdsklima, hvilket ledelsen har valgt at
fokusere og andre pa. Inden for de sidste 5 ar har skolen faet ny ledelse, og den nye
ledelse har besluttet, at der skal ske andringer i samarbejdskulturen, saledes at den
enkelte leerer ikke skal sta alene, og at der bliver skabt en kultur, hvor der systematisk
arbejdes med at stille spgrgsmal til undervisningen, iagttage praksis og sammen
reflektere over undervisningen. Denne samarbejdskultur er endnu ikke slaet igennem, -
og derfor har ledelsen besluttet at igangsaette et 3-arigt paedagogisk udviklingsprojekt i
samarbejde med University College Nordjylland ud fra en overordnet malsaetning om, at
udvikle de selvstyrende teams og den enkelte medarbejders kompetence til refleksion og
kommunikation.

Skolen har igennem en arraekke diskuteret team og definerer team som selvstyrende. Et
af argumenterne for at team skal vaere selvstyrende er, at den enkelte medarbejder skal
have stgrre indflydelse pd eget arbejde og egen arbejdstid og dermed en forbedring af den
enkeltes forandringsproces og dermed forbedring af arbejdsmiljget pé skolen®.

Indflydelsen pa skolens samlede udvikling har i de sidste ar vaeret minimal pga. en mere
central styring af folkeskolens udvikling — dels fra ministeriet og dels fra kommunens side
fx med nye krav om undervisningsdifferentiering, individuelle mal og handleplaner. Det er
lederens vurdering, at denne top-down-styring har vaeret demotiverende for folkeskolens
lerere, som traditionelt har haft stor indflydelse. De selvstyrende teams skal ses i lyset af
storre grad af frihed samt, at arbejdet skal opleves som udviklende og udfordrende. Den
enkelte medarbejders udvikling ses i forhold til formalet med teamorganiseringen, som er
en ramme for medarbejderens leering, erfaringsudveksling og vidensdeling.

Udveelgelsen af de to MUS-samtale-kontekster med lederen og medarbejder er sket efter
tilfaeldighedsprincippet, hvilket vil sige hvad vi har kunnet fa adgang til! Vi har gnsket at
indfange MUS-samtale-konteksten og den laering og de laereprocesser, som finder sted i
situationen, - men har altsa ikke haft en intension om, at det skulle veere indenfor en
bestemt uddannelse eller organisation. Med tilladelse og adgang til forskningsfeltet har vi
tilsvarende ikke haft indflydelse pa udvaelgelsen af medarbejdere eller indholdet i MUS-
samtalerne. Lederen har udvalgt to MUS-samtaler med medarbejdere ud fra kriterier,
som er ukendte for os.

Vores kvalitative undersggelse omfatter to MUS-samtaler, som vi bearbejder ud fra
videoobservation og et efterfglgende kvalitativt forskningsinterview med henholdsvis
leder og medarbejder. Sammensatningen af vores empiriundersggelse ser saledes ud:

® Udtalelse af skoleleder.
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1. Videoobservation af fgrste MUS-samtale med lederen og medarbejderen A:

Lederen er leereruddannet og er i gang med en lederuddannelse indenfor ledelse
og coaching.

Medarbejder A er kvinde, ca. midt i 30-erne, lzereruddannet, teamkoordinator og
underviser i en af skolens specialklasse-afdelinger.

1.1 Kvalitativt forskningsinterview med medarbejder A.
1.2 Kvalitativt forskningsinterview med lederen.

2. Videoobservation af anden MUS-samtale med lederen og medarbejderen B:
Lederen er den samme som i fgrste MUS-samtale.

Medarbejder B er kvinde, ca. midt i 40-erne, laereruddannet for fire ar siden, ansat
som vikar pa 3. ar, underviser i en af skolens specialklasse-afdelinger og er vikar i
skolens normalskole-afdeling.

2.1 Kvalitativt forskningsinterview med medarbejder B.

2.2 Kvalitativt forskningsinterview med lederen.

Specialets undersggelsesmetode og design

Problemformuleringen s@ges besvaret ud fra og ved hjzelp af teoretiske overvejelser samt
en kvalitativ undersggelse, der rummer videoobservation og det kvalitative
forskningsinterview som metode. | dette afsnit ekspliciterer vi vores opfattelser bag
valget af de kvalitative undersggelsesmetoder. Ud fra begrebet metodologi refererer vi til
et grundleeggende epistemologisk eller videnskabsteoretisk niveau, som handler om
forholdet mellem teori og praksis, og om hvordan vi opnar gyldig viden. Metodebegrebet
dakker over de praktiske fremgangsmader, som vi har anvendt i forbindelse med
indsamlingen af datamaterialet.

Videnskabsteoretiske overvejelser
Den kvalitative forskning og vores metoder er videnskabsteoretisk forankret i en
faeenomenologisk position suppleret af en hermeneutisk tilgang.

Feenomenologien ved Edmund Husserl er en filosofisk tradition, hvis udgangspunkt er
interessen for analyser og beskrivelser af hverdagslivet og livsverden med vaegt pa
forholdet mellem individers subjektive bevidsthed og sociale liv (Kristiansen & Krogstrup
1999: 68). En central fanomenologisk pointe er, at menneskers adfzaerd i hgj grad
fortzeller noget om den made, hvorpa de fortolker den omgivende verden — og en
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vaesentlig del af det, folk siger eller ggr, er med andre ord produkter af en menneskelig
fortolkningsproces. Derfor bliver vores vigtigste opgave som forskere at foretage en
fortolkning af denne fortolkningsproces med henblik pa at forsta den og med indlevelse i
menneskers subjektive meningsunivers - den oplevede livsverden; sddan som den tager
sig ud for iagttager (Kristiansen & Krogstup 1999: 16-17, 68).

| anvendelsen af metoden videoobservation bliver det at forsta forstaelsen; det vil sige at
forsta, hvordan andre mennesker forstar verden, og hvordan denne forstaelse satter sig
igennem i deres subjektive meningsunivers. Vi er altsa interesseret i bade at belyse, hvad
der fremtraeder, og hvorledes det fremtraeder samt udforske menneskers perspektiver pa
deres verden; dvs at give en detaljeret beskrivelse af indholdet og strukturen i
menneskets bevidsthed, gribe deres oplevelsers kvalitative forskellighed og udlaegge
deres essentielle betydninger. | modsatning hertil star den empiriske-analytiske
videnskabstradition, der sgger efter kausale arsagssammenhange og de kraefter der
determinerer individers adfeerd (Kristiansen & Krogstrup 1999: 14), - sa er vi interesseret i
at forstd menneskers handlinger ud fra aktgrernes eget subjektive perspektiv, - og vi er
ikke interesserede i sandhedsvaerdien af menneskers subjektive opfattelser - men af
meningsindholdet.

Hermeneutik betyder fortolkningskunst og med afseet i filosoffen Hans-Georg Gadamer er
en hver forstaelse igangsat af vore fordomme og dermed en fortolkning ud fra en bestemt
forstaelseshorisont, og forstaelsen opstar gennem det Gadamer kalder en
horisontsammensmeltning. Det gaelder ikke om, at vi forlader vores egen subjektive
horisont for at traede ind i den andens, men om at mgdes i et nyt feelles omrade (lbid: 68).
Meningsfortolkningen er karakteriseret ved den hermeneutiske cirkel, som vi anvender i
processen med at na frem til en mening, en gyldig, enhedspraeget mening uden indre
modsigelser (Kvale 2002: 57). Videoobservationen iagttager vi altsa ud fra en
faenomenologisk position og ved fortolkning af data anvender vi det hermeneutiske
perspektiv.

Undersggelsesmetoden

Videoobservation som kvalitativ metode er ikke velbeskrevet, og derfor tager vi
udgangspunkt i det kvalitative forskningsinterview for at etablere en metodisk kontekst
for videoobservationen. Da videoobservation ikke fremstar med en veletableret
metodedefinition, er det hensigtsmaessigt at sgge en naermere afklaring ved hjaelp af
diskussion med naertbeslaegtede og velbeskrevne kvalitative metoder. Pa den baggrund
veelger vi at starte med at diskutere brugen af det kvalitative interview i forskningen.

| det kvalitative forskningsinterview er vi som interviewere og forskere medproducent af
betydning, og interviewets samtalesituation er den umiddelbare kontekst for
meningsproduktionen. Interviewet er en fokuseret samtale om faanomener i den
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interviewedes livsverden, og i forskningsinterviewet sgger vi interviewpersonens egen
sproglige diskurs gennem abenhed og tilstraebt forudsaetningslgshed. Samtidig er den
fokuserede samtale en kommunikationssituation med hgj interaktionsspaending, hvor vi
som interviewere og den interviewede ikke kun er fokuserede pa samtalens temaer, men
ogsa pa hinanden og pa at skabe kohaerent mening — hvilket er et vigtigt karakteristikum
for det faenomenologisk/hermeneutiske forskningsinterview, hvor kodeordene er
temaets livsverdensnaerhed og meningsfortolkning. | et hermeneutisk perspektiv betyder
kohaerensen en sammenhaengende mening, hvor fortolkningen bevaeger sig cirkulaert
mellem tekstens enkeltdele, hypoteser om tekstens helhed og en returnering til de enkelte
dele for at afgare hypotesens rimelighed. Processen gentages, indtil kohaerens opnds (Alrg
2008: 53).

Validitet og reliabilitet haenger sammen med den made, hvorpa vi producerer teksten i
det kvalitative interview, - og hvor vi som forskere uundgaeligt er medproducent pa
interviewets mening. | flg. Rasmussen er forskersubjektivitet meget mere omfattende end
diskussionen af ledende spgrgsmal og subjektive selektioner af interviewpersoner og
fortolkningsrammer, - og hun ser subjektiviteten som en naturlig og ngdvendig ting som
skal medreflekteres i hele forskningsprocessen — fra valg af problemformulering og
malsaetning pa det videnskabsteoretiske plan til den konkrete analyseteknik i
meningstolkningen (Alrg 2008: 56). At validere er altsa at stille spgrgsmal — kritiske
spergsmal til vores metodedesign samt begrunde de valg vi foretager os. Valget af det
kvalitative forskningsinterview som metode kan begrundes i dets force; den
intersubjektive meningsproduktion, abenheden overfor interviewpersonens egne
sproglige begreber og interessen i meningens dybde og koharens.

Anderledes forholder det sig med videoobservation, - hvor interviewet producerer
kohaerent mening, - sa sg@ger videoobservation at gribe, forstd og fortolke situationer,
livsformer og hele kulturer, som er praeget af kaos for det udenforstdgende blik ((Alrg 2008:
56). Med vor interesse for interaktionen i kommunikationssituationen gnsker vi at
indfange og fastholde det autentiske i billede og lyd til dokumentation og analytisk
bearbejdning. Her er videoobservationens specifikke styrke som metode, at den
fastholder flere elementer i kommunikationens helhed og udtryk, og teknisk giver det
mulighed for utallige gennemspilninger og for intersubjektiv kontrol af fortolkningerne
(Alrg 2008: 64). Videoobservation er altsa en registrering og fastholdelse af fysisk rum og
tid, hvilket giver os mulighed for en detaljerig analyse af kommunikationen som forlgb,
helhed og proces. Videomaterialet giver basis for fortolkning, som er mindre individuel og
subjektiv end personlig deltagende observation, og dermed st@rre objektivitet af
virkeligheden, - men vi er dog opmaerksomme p3, at videoteknologien kan bidrage til en
instrumentalisering af kommunikationsanalysen jf. kritik ved Margaret Mead og dermed
minimere forskersubjektiviteten i selve indsamlingsfasen (Alrg 2008: 64).
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Specialets undersggelsesdesign
Specialets undersggelsesdesign bestar af videoobservation som kvalitativ metode og det
kvalitative forskningsinterview.

Videoobservation
Tilrettelaeggelsen af vores videobaseret undersggelse kan beskrives ud fra Rasmussens
felgende faser (Alrg 2008: 64):

Fase 1: Planlaegning af projektet. Herunder afklaring af problemfelt, malsaetning og teori.

Fase 2: I tilrettelaeggelsen af vort empiriske design har vi gjort os overvejelser over helt
konkrete faldgruber i valget af videoobservation som metode. | vore overvejelser har
valget af feltet/stedet, personer og situationen indgaet samt at indhente tilladelse hos de
involverede og udfaerdige en etisk kontrakt. Der ud over har vi gennemtankt den
paedagogiske introduktion af projektet, videokameraets betydning og selve
videoobservationens forlgb og varighed. Vi har ogsa gjort os tanker om, hvordan kontakt
og tillid bedst skabes i feltarbejdet, og vi anser den personlige kontakt og deltagende
observation som vaerende vigtig i gnsket om at etablere og skabe en tryg og god
atmosfeaere, fgr videokameraet bringes pa banen.

Med videoobservationen har vi valgt at indfange konteksten i MUS-samtalen mellem
lederen og medarbejderen i naturlige omgivelser. Observationen i naturlige omgivelser
indebaerer i modseaetning til en kunstig skabt kontekst fx et laboratorium, at vi fanger en
kontekst i dagligdagen, som eksisterede, inden vi som observatgrer trddte ind i den. Vi
veelger altsa at befinde os i forskerfeltet pa feltets praemisser, og dermed er vi indstillet
pa uforudsete og ikke kontrollable handelser. Relationen mellem os som forskere og
feltet betegnes ustruktureret jf. Kristiansen & Krogstrup. Ustruktureret observation i
naturlige omgivelser giver os muligheden for at studere aktgrerne som subjekter, hvilket
indebaerer en fortolkning af det subjektive meningsunivers, som vi kun kan opna gennem
en forstaelse indefra, dvs. i den kontekst subjekterne befinder sig. Vi far tildelt et gruppe-
mgdelokale, som i det daglige benyttes af institutionens medarbejdere og ledelse til
megdevirksomhed af forskellig karakter.

| valget af ustrukturerede observationer i naturlige omgivelser betyder, at vi deltager i
feltet, og Kristiansen & Krogstrup skelner mellem at veere total eller partiel i deltagelsen
(Kristiansen & Krogstrup 1999: 57). Vi kan spgrge os selv om, hvornar observationerne
egentlig starter? Allerede i vore indledende kontakter til feltet og gatekeeper starter
observationerne og vores relation til feltet, - og i denne sammenhaeng diskuterer
Kristiansen & Krogstrup denne kontakt i forbindelse med den dobbelte hermeneutiske
problemstilling (Kristiansen & Krogstrup 1999: kap. 3-4).
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Ud fra en kritisk forholden sig til vores feltrolle og feltrelation spgrger vi os selv: Hvordan
pavirker vi som forskere gennem vor deltagelse kvaliteten af vore data? Pavirker vores
tilstedevaerelse de ytringer og handlinger, som aktgrerne producerer? Hvordan pavirker
relationerne til feltet vores evne til at se klart og distancere os analytisk fra feltet? Ud fra
Robert Golds klassifikation af roller i feltarbejdet indtager vi deltageren som observatar-
rollen med hovedvaegt pa engagement og subjektivitet (Kristiansen & Krogstrup 1999:
101).

| vores etablering af kontakt til feltet har vi haft en bestemt gatekeeper eller
nggleinformant, som har forsynet os med en szerlig viden og hjzlp til feltet. | feltarbejdet
gnsker vi samtidig at fastholde rollen som de fremmede for ikke at risikere at go native —
at vi lever os ind i den kontekst, vi udforsker med en sadan intensitet, at vi bliver en
integreret del af det, hvorved en videnskabelig analyse vanskeligggres — og derved
vanskeligt ved at betragte det udefra. Derfor foretager vi et bevidst rolleskift i
undersggelsesforlgbet fra deltageren som observatgr i etableringen af kontakten i feltet
til den totale observatgr under videoobservationen, hvor vi sidder med pa sidelinien og
observerer med hovedvaegt pa Igsrivelse og objektivitet i feltarbejdet. | sidste del af
undersggelsesforlgbet inddrager vi et mere deltagende feltarbejde i form af det
kvalitative forskningsinterview. Vi vender tilbage i rollen som deltageren som observatgr
og tager del i aktgrernes sociale livsverden og meningsunivers og dermed den
observerede interaktion, hvor vi far muligheden for at stille uddybende og afklarende
spgrgsmal mm.

Fase 3: Udfgrelse i felten. | vores forberedelse har vi haft tekniske overvejelser i
forbindelse med videoobservationen - bl.a. har tilvaenning til kameraet, antallet af
kameraer herunder placering, lys- og lydforhold men ogsa den interpersonelle kontakt
indgdet i planleegningen. Alligevel matte vi sande at uanset hvor velforberedte vi var, kom
der uforudsete ting fx matte vi @&ndre vor velovervejede og diskrete videoopstilling til en
mere synlig og dominerende placering i mgdelokalet, da lederen gnskede, at kunne
anvende tavlen som et visuelt kommunikationsmiddel i samtalesituationen under
optagelsen, og hele den fysiske iscenesattelse blev ommegbleret.

Fase 4: Analyse. Nar vi studerer videoobserverede samtale ma vi ggre os overvejelser
over hvilken type tekst, vi har med at ggre samt, hvilken type tekst videodokumentet er
udtryk for. Alrg beskriver kommunikation mellem to aktgrer som en isbjergmetafor, der
illustrerer en lille del, som vi direkte kan iagttage, mens der er en meget stgrre del under
overfladen, som ikke er direkte tilgaengelig (Alrg 2008: 79). En af pointerne med
isbjergmetaforen er, at der i kommunikationen er forskellige lag, som pavirker hinanden
indbyrdes. Mens kameraet indfanger den direkte iagttagelige interpersonelle samtale
mellem lederen og medarbejderen, foregar der samtidig en refleksion for hver iszer over
samtalen i en indre dialog. Der ud over kan vores tilstedevaerelse som observatgrer ogsa
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indga i aktgrernes indre dialog, samt vi som observatgrer fgrer ligeledes en indre dialog i
forhold til den observerede samtale.

Videooptagelsen er en selektiv indfangning af samtalen, - den beskaerer omgivelserne for
den ydre dialog og kan selvsagt ikke indfange nogen af de indre samtaler. Denne
begraensning i videooptagelsen er vaesentlig at reflektere over i vores analysearbejde, nar
vi studerer den videoobserverede samtale. Vi ma forholde os til det usagte eller det
underforstaende i samtalen — det som ligger mellem linierne, som vi ogsa ma analysere og
fortolke os frem til for at kunne forsta den dybere mening med det sagte og mening i det
usagte.

Videoen indfanger ogsa her-og-nu-situationen, hvor det para- og kropssproglige er
faktorer, som er med til at skabe betydning og kohaerens i samtalens sproglige udsagn. De
indexikalske udtryk som betoning, mimik og gestik understgtter ligeledes samtalen, og vi
er opmarksomme pa at forstaelsen af indexikaliteten i samtalen — aktgrernes feellesskab i
samtalerummet, opfattelsen af hinanden og af situationen og af samtalens tema —
ligeledes indgar i den kommunikative helhed, som videoen genskaber.

Vi veelger en aben og eksplorativ tilgang i analysen af videoobservation, hvilket betyder,
at vi ikke har udarbejdet en omfattende og detaljeret observationsguide, men vi er styret
af vor overordnede forskningsspgrgsmal for kommunikationen og samtaleprocessen
mellem leder og medarbejder i MUS-samtalen.

Til videoanalysen anvender vi Alrgs analysemodel (Alrg 2008: 84-85). Modellen fremstilles
som en lineaer proces, men i praksis pendler vi mellem modellens forskellige punkter —
det afggrende for os er ikke, hvad der kommer fgrst; om det er en intuitiv ide i
forbindelse med argumentationen, eller om en konkret iagttagelse giver anledning til en
bestemt fortolkning — men derimod at vaere bevidst om de forskellige niveauer i analysen.

1. Intuition (fornemmelser) & (indlevelse)

2. lagttagelse (ydre sansning — eksempler) & (distance)

3. Oplevelse (indre sansning — eksempler) & (indlevelse)

4. Identifikation (teoretiske begreber) & (distance)

5. Argumentation og diskussion (analyse) & (indlevelse og distance)
6. Fortolkning (funktion i kontekst) & (indlevelse og distance)

7. Mgnstre og strategier (konklusion) & indlevelse og distance)
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Videooptagelsen er set og lyttet igennem utallige gange for at fa et indtryk af helheden.
Herefter har vi udvalgt videosekvenser med henblik pa transskribering. Det overordnede
krav til vor transskription er, at den skal gengive det, der faktisk siges og ga@res pa
videooptagelsen, - det vil sige, at den transskriberede tekst skal kunne laeses og forstas
uafhaengigt af konteksten. Derfor vil vi i transskriptionen koncentrere os om
verbalsproget suppleret med stikordsagtige beskrivelser af det nonverbale i de
situationer, hvor det er ngdvendigt for forstaelsen. Det kan give en utilsigtet distanceret
gengivelse af kommunikationen, hvilket vi foretraekker i gnsket om at gengive korrekte og
praecise beskrivelser af det iagttagede.

Vi lader vor intuitive fornemmelse af, hvad der er pa feerde i samtalen veere
udgangspunktet for videoanalysen. Fornemmelsen har vi med fra selve
samtalesituationen, mens vi var med pa sidelinien under videooptagelsen og den er
naturligvis ogsa styret af vor faglige baggrund og interesse. Men udgangspunktet for
vores analyse er altsa en oplevelse som i eksemplet: der sker et eller andet i
kommunikationen mellem lederen og medarbejderen, der har indflydelse pd
samtaleprocessen i MUS-samtalen! — Via vores intuition, fornemmelse og oplevelse kigger
vi videoobservationen igennem og leder efter det sted, der gav os pageeldende
fornemmelse. Herefter gennemser vi videosekvensen med henblik pa iagttagelse af hvem
der siger og g@r hvad i den pagaldende sekvens. Vi finder eksempler i videoteksten, som
vi anvender som dokumentation i den efterfglgende analyse. Herefter distancerer vi os til
materialet og transskriberer sa objektivt som muligt, hvad vi ser og hgrer — og saetter
begreber pa. Vi lytter altsa indad og styres af vor indre sansning som kan vise sig som
nysgerrighed, irritation, forvirring eller anspaendthed. Vi er opmarksomme og bevidste
om fx fordomme, overdrevne fglelsesmaessige reaktioner eller alliancer med aktgrerne,
da de ellers vil vaere til stede i analysen som ubevidste modoverfgringer jf. Alrg.

Den egentlige analyse er argumentationen og diskussionen, hvor vi bearbejder
eksemplerne og ekspliciterer den forstaelse eller det perspektiv, som vi betragter
samtalen ud fra. Analysen tager udgangspunkt i en eller flere problemstillinger formuleret
som et spgrgsmal ud fra en subjektiv synsmade og et subjektivt valg.

Diskussionen udmunder i en fortolkning af videosekvensen og af fremkomne mgnstre og
strategier i kommunikationen. Argumentation og fortolkning er ikke adskilte processer, -
men vi bestraeber os pa at skelne det, der siges og gares i kommunikationen fra det, der
siges mellem linierne — og fra den made vi tolker samtalen pa.

Det kvalitative forskningsinterview
| det kvalitative forskningsinterview har vi interviewet lederen og de to medarbejdere ud
fra en overordnet temaramme om lzering og laereprocesser. Som baggrund for
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gennemfgrelsen af interviewene har vi anvendt Steinar Kvale; Interview. - introduktion til
det kvalitative forskningsinterview, 1997.

Forskningsinterviewet er baseret pa — det halvstrukturerede livsverdensinterview. Vi har
valgt forskningsinterviewet, da det iseer egner sig til at undersgge menneskers forstaelse
af betydningerne i deres livsverden, beskrive deres oplevelser og selvforstaelse og afklare
og uddybe deres eget perspektiv pa deres livsverden (Kvale 1997: 111). | forsgget pa at
saette vores egen forforstaelse i parentes er indgangen til interviewet det; at indfange
lederen og medarbejderens primaere oplevelse af verden, - og ud fra den forudszetning, at
den afggrende virkelighed er, hvad de opfatter den som (Kvale 1997: 49).

| planlaegningen og forberedelsen af interviewundersggelsen har vi tematiseret, hvad det
er vi vil indfange, hvorfor og hvordan. For at kunne erhverve viden til emnet som vi gnsker
at anvende i projektet, ma vi traeffe valg om hvordan det skal ggres. Dertil har vi
udarbejdet et interviewdesign for at skabe et overblik over det, der skal ggres i
forbindelse med interviewundersggelsen, og hvordan det skal g@res. | interviewdesignet
har vi gjort os klart, hvordan de forskellige forskningsstadier; interviewet, transskribering,
analyse, verificering og rapportering skal planlaegges og forberedes for at give os den
tilsigtede viden. Herudover har vi overvejet tidsdimensionen for interviewundersggelsen
og hvad betydning det far for vores forstaelse af det undersggte, nar vi bliver "klogere” i
Igbet af interviewene. | interviewdesignet af undersggelsen indgar ogsa de etiske
overvejelser over de forskellige forskningsstadier. | designstadiet har vi indhentet
interviewpersonernes informerede samtykke til at deltage i interviewundersggelsen, samt
overvejet undersggelsens konsekvenser for dem. | beskrivelsen af de gvrige
forskningsstadier har vi valgt Igbende at redeggre for de etiske overvejelser og
verificeringen.

Etiske overvejelser

De etiske overvejelser eller beslutninger er ikke knyttet til et enkelt stadium i det
kvalitative forskningsinterview, men er overvejelser, der skal foretages gennem hele
interviewmetoden. Der kan ikke gives udtrykkelige regler for de etiske overvejelser, men
vi vil tage i vores egen norm og veerdisaet samt de faglige etikregler, der geelder for den
humanvidenskabelige forskning og de filosofiske etiske teorier jf. Kvale (Kvale 1997).

Verificering

Verificeringen er en implicit part i de forskellige stadier i vores undersggelsesdesign og
kan beskrives som en treenighed, der bestar af generaliserbarheden, reliabilitet og
validitet. Set i forhold til hele interviewundersggelsen, skal verificeringen fastsla
reliabiliteten og validiteten af interviewresultaterne. Reliabiliteten betegner, hvor
konsistente resultaterne er og validitet er udtryk for om en interviewundersggelse
undersgger, hvad det er mening, den skal undersgge. (Kvale 1997: 95). Ved verificeringen



17
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer
er det forskerens etiske ansvar at rapportere viden, der er sd sikret og verificeret som
muligt (Kvale 1997: 117). Den generelle verificering af vores kvalitative forskningsmetoder
vil vi overveje i afsnittet: Overvejelser i forhold til fortolkningen. | de forskellige stadier
har vi derfor valgt kun at beskrive verificeringen i forhold til reliabiliteten og validiteten.

Interviewpersoner

Udvaelgelsen af deltagerne er foretaget af lederen, hvilket vi ikke har haft indflydelse pa.
Formalet med interviewet er ikke at kunne foretage statiske generaliseringer eller teste
hypoteser, men at forsta vores problemstilling ud fra hvordan det opleves af den enkelte.
Et enkelt interview med en person kan derfor veere tilstraekkeligt! Vi har lagt veegt pa
interviewenes kvalitet, hvor tid til forberedelse og analyse er vaegtet - og ikke kvantitet -
jo flere; desto mere videnskabeligt. Vi har ikke haft kravet om, at det skulle veere et
repraesentativt udsnit. Vi har valgt enkelt-interviewsformen, da vi gnsker at indfange den
enkeltes personlige oplevelse af laering og leereprocesser i MUS-samtalekonteksten.

Interviewsituationen

Under interviewet deltager vi begge to som interviewer for at have en felles
referenceramme mhp. senere bearbejdning, analyse, diskussion og rapportering.
Interviewet varer 15 minutter og bliver optaget pa band suppleret med skriftlige noter.

Til interviewundersggelsen har vi udarbejdet en interviewguide. | guiden indgar der en
"F@r-interview- fase” eller briefing, hvor der sker en praesentation af projektet og os selv,
formalet med interviewet samt rammerne herfor — herunder samtaleform, tidsramme,
sikring af anonymitet samt gensidige forventninger og rollefordeling. "Fgr-interview-
fasen” eller briefing har saledes til hensigt at skabe en god social kontakt og en emotionel
atmosfaere i form af tryghed og tillid. Desuden har fasen til formal at informere om de
etiske overvejelser i forbindelse med sikring af anonymitet, skriftligt samtykke til
anvendelse af data samt samtykke til anvendelse af bandoptager. | de gensidige
forventninger og rollefordelingen naevner vi, at de interviewede gerne ma sige til, hvis de
ikke forstar vores spgrgsmal, ligesom de ikke skal blive stresset, hvis de ikke lige
umiddelbart kan svare pa vores spgrgsmal. At der vil vaere en pingpong mellem
interviewerne, og at vi vil styre samtalen, sa vi far uddybet punkterne indenfor den
fastlagte tidsramme. Derudover fortzeller vi, at den interviewede er eksperten, vi skal
leere noget af og at intet svar er rigtigt eller forkert.

Til selve interviewfasen har vi udarbejdet hovedtemaspgrgsmal med supplerende
underspgrgsmal som stgtte for indfangning af viden og oplevelser fx opklarende,
fortolkende eller uddybende. Hovedtemaspgrgsmalene er udarbejdet pa baggrund af de
teoretikere vi har valgt at anvende i projektet. Fgr udarbejdelsen af spgrgsmalene har vi
afklaret og udviklet den begrebsmaessige og teoretiske forstaelse for de emner vi vil
indfange.
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Vi gnsker at dbne op for en god dialog, hvor vi gennem lederen og medarbejderens
perspektiver og oplevelser kan forfglge de svar, de giver og de historier de fortzller,
samtidigt med at vi kommer omkring vores hovedtema-spgrgsmal. Vi er opmaerksomme
pa, at kvaliteten af interviewet afhaenger af vores fremtraeden som interviewere. Blandt
andet afhanger det af vores interviews hovedtemaer, at vi ved, hvad vi vil, at vi er klare
og entydige i vores spgrgsmal, at vores fremtraden er venlig og aben, samt at vi er
sensitive overfor betydningsnuancerne i de interviewedes svar. Verificering af interviewet
sker saledes gennem en omhyggelig spgrgen og en kontinuerlig kontrol af de
interviewedes svar. Reliabiliteten sikres specielt ved at undga ledende spgrgsmal, da
ledende sp@rgsmal som ofte uforvarende kan pavirke interviewpersonernes svar samt, at
intervieweren ikke giver udtryk for egne holdninger.

"Efter-interview fasen” eller debriefing afrunder vi interviewet. Vi takker af og lader
bandoptageren vaere taendt, mens vi snik snakker, sa vi kan indfange de emner, som ikke
er en del af interviewet, men som den interviewede maske vil komme frem med, nar den
"formelle” del af interviewet er forbi.

Transskribering

Vi transskriberer hver iszer et interview med leder og medarbejder. Transskriberingen
foregar ved, at vi aflytter bandet gentagende gange for at sikre validiteten og ordret
skriver, hvad interviewpersonerne ytrer. Desuden indikerer vi, om der er pauser i den
interviewedes svar. For at sikre validitet af det transskriberede har vi valgt at
transskribere ordret. En transskription kan opfattes som artefakt, da det er en kunstig
konstruktion fra en mundtlig til en skriftlig kommunikationsform og i den forbindelse kan
vi ubevidst, komme til at tage en raekke vurderinger og beslutninger, der kan pavirke
transskriptionen, nar vi gar fra en kontekst til en anden. Gyldigheden af oversaettelse fra
det mundtlige til det skriftlige sprog, knytter sig saledes til valg af den sproglige
udformning af transskriptionen. Ved transskriptionen er vi udover gyldigheden ogsa
meget opmaerksom pa det etiske aspekt. Gennem interviewet opnar vi en fortrolighed,
der skal viderefgres i det transskriberede. Blandt andet skal navne anonymiseres og hvis
der er fglsomme emner, kan det blive ngdvendigt at slgre de omtalte personer. Ved
offentligg@relse af det transskriberede til interviewpersonerne, skal vi ggre dem
opmarksom pa3, at det transskriberede er en ordret oversattelse at det mundtlige sprog,
og derfor kan virke som usammenhangende og forvirret tale. Reliabiliteten af
transskriptionen sikres ved at have klare instruktioner om procedurer og formal.

Meningskondensering

Ved meningsanalyse af det transskriberede interview har vi valgt at anvende
meningskondensering, hvor de interviewedes udtrykte meninger traekkes sammen til
kortere formuleringer. Meningskondensering lgber over 5 trin og medfgrer saledes, at
lange interviewtekster reduceres til kortere koncise formuleringer (Kvale 1997: 190-192):
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Interviewet laeses igennem med henblik pa fornemmelse af helhed.

De naturlige betydningsenheder bestemmes, som de udtrykkes af interviewperson.
Temaet for den naturlige betydningsenhed.

Spergsmal til betydningsenhederne ud fra undersggelsen specifikke spgrgsmal.

De vaesentlige temaer i interviewet knyttes sammen i et deskriptivt udsagn.

ik wnN e

| trin 3 har vi fordomsfrit laest interviewpersonernes svar og herefter tematiseret
udsagnene, ud fra hvordan vi forstar dem. | trin 4 har vi stillet spgrgsmal til
betydningsenhederne ud fra hovedtemaspgrgsmalene i vores interview. Gennem
analysen sker der en kondensering af de udtrykte betydninger i mere og mere essentiel
form, saledes at vi far en forstaelse af det undersggte faenomen som en intentionel
meningsfuld aktivitet i subjektets dagligliv.

Analysen kan kontrolleres ved anvendelse af flere fortolkere, sa der undgas en ensidig
subjektivitet i analysen eller forskeren kan fremlaegge eksempler pa det materiale, der er
anvendt til fortolkningerne og ngje beskrive de forskellige trin i analyseprocessen (Kvale
1997: 202-203). Ved meningskondenseringen veelger vi at analysere det samme interview,
som vi har transskriberet.

| trin 5 udarbejder vi en sammenfatning af interviewet, og det deskriptive udsagn
analyseres sammen med det transskriberede materiale fra videoobservationen. De
anvendte teoretikere, ngglebegreber og spgrgsmalstyper bringes i spil herefter.

Rapportering

| forbindelse med rapporteringen af vores undersggelsesmateriale, vil vi tage hgjde for de
etiske aspekter. Vi giver deltagerne fiktive navne, sa de ikke kan identificeres. Herudover
vil vi kommunikerer undersggelsens resultater og de anvendte metoder i en form, sa de
opfylder videnskabelige kriterier. Vi er ogsa opmaerksomme p3, at rapporteringen skal
fremtraede i et laeseligt produkt med veldokumenterede interessante resultater, som skal
indga som en naturlig del af vores speciale. Undersggelsens resultater indgar i en
sammenfattende analyse.

Teorifremstilling

| dette afsnit vil vi kort redeggre for den systemiske taenkning samt positionere Bateson &
Maturana i det laeringsmaessige landskab samt redeggre for deres laeringsteorier eller
dele af teorier, der kan give os sprog og begreber til forstaelse og tolkning af vores empiri
i forhold til vores problemformulering. Herudover vil vi i dette afsnit beskrive nogle af de
systemiske ngglebegreber, der ggr den systemiske taenkning anvendelig i praksis.
Desuden vil vi forholde os kritisk til de valgte teoretikere.
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Systemisk taenkning

Den systemiske taenkning er baseret pa en erkendelsesteori - epistemologi’, der bidrager
med teorier om, hvordan vi skaber mening og sammenhaeng i vores forstaelse af verden.
At teenke systemisk vil sige at taenke i helheder, relationer og sammenhange. Ordet
system kommer fra det graeske systemag, som betyder at sammenstille. Et system kan
defineres som en samling af elementer i interaktionen (Hermansen, Lew & Petersen,
2004: 26). Interaktionen er nggleordet, det er nemlig interaktionerne der karakteristiske
for systemet - ikke enkeltdelene. Systemteori er en samling af en raekke
tveervidenskabelige tankemader, der omfatter forskellige teorier; informations-, kontrol-,
spilteori, generel systemteori og kybernetikg. En af grundlaeggerne af den systemiske
teenkning var den gstrigske-canadiske biolog Ludwig von Bertanlanffy. Han formulerede,
det han kaldte en generel systemteori (Hermansen, Lgw & Petersen, 2004: 27), som et
opger med den naturvidenskabelige ide” om at verden kan forstas ved at man analyserer
enkelte dele. | stedet mente han, at man skulle fokuserer pa samspillet mellem de enkelte
enheder som helheder eller systemer. En central pointe hos Ludwig von Bertanlanffy er,
at ethvert system er mere end summen af de enkelte elementer. Et system lader sig kun
identificere ved at studere helheden. Hans tankning blev derved et opg@r med de
videnskaber, der forsgger at forklare verden som en simpelt arsag-virknings forhold.

Systemteorien har gennem tiden udviklet sig i mange forskellige retninger fx i relation til
psykologi, paedagogik, familieterapi og psykiatri. S kompleksiteten er stor. Systemisk
teenkning udspringer altsa ikke af en bestemt teori om forstaelse af systemer, men er
naermere et systemisk perspektiv, hvor der anlaegges et bestemt blik pa et faanomen. Et
blik der forsgger at forsta et element gennem dets forbindelse med andre elementer.

Pa trods af de forskellige teorier inden for den systemiske teori, er der en raekke
grundbegreber alle systemteoretikere star i gaeld til - fx er et system, noget der internt
haenger sammen og som afgreenser sig udad mod omverden eller mod andre systemer. Et
system kan vaere et menneske, men det kan ogsa vaere en skoleklasse, samfundet eller en
organisation. | forhold til systemet er der nogle systemlovmaessigheder, der beskrives i
begreberne feedback og kybernetik. Feedback kan eksempelvis vaere direkte eller
indirekte justerende pa systemet. Ved den direkte justerende feedback taler man om
fgrste ordens kybernetik; En feedback, der er umiddelbar og regulerende i et principielt
lukket system - fx en termostat pa en radiator. Fgrste ordens kybernetik er altsa et

7 Epistemologi er et sammensat ord fra graesk og kommer af episterne (viden,erfaring,kundskab) og logos
(ord,lzere,tanker). Epistemologi handler om “at forstd oprindelsen, naturen(adfaerden) og validiteten af
viden, kundskab, erfaring: som et forsgg pa at opnd viden om, hvordan vi og derfor refereres epistemologi
som teori om viden”(Krogh & Roos 1995:7)

® politikens Nudanske ordbog med etymologi. Politikens forlag 2005. 3.udgave.

° Kybernetik er graesk og betyder styring og er en videnskab om styring og regulering af systemer (Haslebo &
Nielsen, 1997: 95).
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system, der, kan forstas uafthangigt af den person, der iagttager det. Det primaere fokus
er pa det observerede system. Ved anden ordens kybernetik kan systemer forstas; ikke
som noget objekt og sig selv eksisterende, men som billeder af verden konstrueret af
mennesker pa basis af deres erfaringer og grundleeggende antagelser (Haslebo & Nielsen,
1997, s 97). Anden ordens kybernetiske systemer er altsa refleksive, idet de er i stand til
at metakommunikere eller forholde sig til sig selv. Fokus er derfor bade pa det
observerende fokus og pa observatgren - altsa med fokus pa det observerende system.

Systemer lader sig forstyrre og genere udefra og vil under specielle forhold koble sig pa
omverden. Systemet lzerer gennem indvendig korrektion eller differentiering, som
matcher omverdens kompleksitet, fx ved at danne mere differentierede begreber til
forstaelse af det, der sker (Hermansen, Logw & Petersen, 2004: 39). Denne indvendige
tilpasning kommer ikke ude fra, men operationaliseres af systemet selv. Herved kan der
ikke ske en overfgrelse fra det ene system til det andet. Med afseet i dette perspektiv er
kommunikation en udfordring for det individ kommunikationen rettes mod. Individet der
bliver pavirket, generet eller irriteret, bliver ngdt til at forholde sig til forstyrrelsen og
reflekterer over og bearbejde den. Kommunikationen bliver altsa det, der forbinder
systemer ved at koble de individuelle oplevelser sammen til en feelles virkelighed. | dette
lys - kan systemet - de to der kommunikerer - tolkes som lukket. Systemer der har
mulighed for at korrigere deres egen korrektion er fleksible.

Systemer er autopoietiske (=selvskabt), hvilket vil sige, at systemer skaber sig selv og i sin
uddifferentiering i forhold til de gvrige systemer styres i et gnske om at reducere eller
udveelge informationer fra omverdens kompleksitet. Reduceringen og udveelgelsen er
ngdvendig for, at systemet kan bearbejde og forholde sig til informationerne. Derfor vil
der ikke vaere helt konsensus mellem de informationer, som systemet blev udsat for, og
de informationer som systemet har selekteret, bearbejdet og konstrueret. Grunden til at
noget kan have informationskarakter er, at det i sig selv er uddifferentieret - altsa er
forskelligt fra noget. Erkendelse handler i sin grundform altid om at kunne skelne, at
kunne se forskel, kunne fG gje pa det, der er specielt (Hermansen, Lgw & Petersen, 2004:
40). Safremt et system skal leere ma det koble sig strukturelt til omverden.

En af de afggrende systemteoretikere er den amerikanske antropolog, filosof og biolog
Gregory Bateson (1904-1980), der med sin sakaldte kybernetiske erkendelsesteori, skabte
det centrale teoretiske grundlag for systeminspirerede erkendelser og forholdemader
indenfor bl.a. psykologi, peedagogik og ledelse. En anden afggrende systemteoretiker er
den chilenske filosof og biolog Humberto Maturana, der har formuleret flere centrale
begreber indenfor den systemiske tankegang bl.a. begrebet autopoiese og
domaneteorierne.
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Gregory Bateson

| dette afsnit vil vi fremstille vores valg af Batesons laeringsteori til belysning af specialets
problemstilling. Vi har valgt at tage udgangspunkt i ”STEPS TO AN ECOLOGY OF MIND” fra
2000 og "INTERAKTION OG LARING — Gregory Batesons bidrag” fra Keiding & Laursen,
(2005), hvor de giver en dybdegaende fremstilling af Gregory Batesons laeringsteoretiske
begreber og indsigter. Fgrst vil vi redeggre for Batesons positionering i det
leeringsmaessige landskab, herefter vil vi fremstille de for os centrale elementer i hans
leeringsbegreb.

Batesons positionering i det lzeringsmaessige landskab

Bateson kan positioneres i gruppen af konstruktivistiske laeringsteorier. En gruppe af
teorier der trods stor intern diversitet har det feellestreek at l2ering ses som resultatet af
individets aktive mentale og handlingsmaessige indsat. (Keiding & Laursen, 2007: 50).
Leering er derfor en aktiv proces, hvor viden eller erkendelse skabes af det erkendende
individ ud fra de situationelle faktorer, der preeger den kontekst, hvor erkendelsen
foregar. Mere preecist kan Bateson placeres i gruppen af laeringsteoretikere, de radikale
konstruktivister, der blandt andet omfatter den amerikanske psykolog Ernst Von
Glaserfeld™.

Bateson’s leeringsbegreb

Bateson forstaelse af leering er tonet af hans opfattelse af mennesket som et biologisk
levende vaesen, hvor han ser laering som noget, der sker i samspil mellem individet og
omgivelserne. Dog ikke i den behavioristiske opfattelse'?, hvor laering kan forstds gennem
beskrivelser af den manifeste adfeerd (Keiding & Laursen, 2005: 11).

Samspillet, hvori laeringen skabes, kan ifglge Bateson bedst forstas ud fra en
systemorienteret tankegang og forstaelse. En forstaelse, som ligger vaegt pd, at de enkelte
elementer interagerer med og indvirker pa hinanden. (Keiding & Laursen, 2005: 12).
Batesons laeringsbegreb har et holistisk laeringsperspektiv, der peger pa at lzering altid ma
forstas ud fra en helhed, der omfatter mere end det lzerende individ. Her adskiller
Bateson sig tydeligvis fra de andre systemteoretikerlz, da han i hgjre grad betoner
interaktionens og dermed omverdens betydning for laering (Ibid.: 12). Batesons pointe er,

% Ernst von Glaserfeld har pa baggrund af en fortolkning af den schweiziske psykolog Jean Piaget(1986-
1980) teoretiske arbejder, udviklet den konstruktivistiske laeringsteori; Radikal konstruktivisme. En
leeringsteori, der er karakteriseret ved to grundprincipper. 1. “Viden opbygges af det taenkende subjekt i en
aktiv tilegnelsesproces” og 2. “Taenkningens eller kognitionens funktion er adaptiv i ordets biologiske
betydning, og den tjener til at organisere subjektets erfarede verden, ikke til opdagelsen af en eksisterende
verden” Rasmussen, J., 2006: 121)

n Ifglge Bateson kan det behavioristiske |laringsbegreb ikke indfange kompleksiteten i de kognitive
aspekter ved lzering eller betydningen af samspillet mellem individet og omgivelserne (Keiding & Laursen,
2005)

12 af systemteoretiker kan naevnes; Heinz Von Foerster, Humberto Mutarana & Francisco Varela.
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at lzeringen ikke kan forstas med reference til enten individet eller omgivelserne, men ma
forstas ud fra interaktionen mellem individet og omgivelserne. En enhed som Bateson
betegner med begrebet system og definerer derved systemet som totaliteten af
informationer, som udveksles mellem et individ og dette individs fysiske og sociale
omgivelser (Keiding, & Laursen, 2007: 53). Bateson har som fglge heraf skarp fokus pa
interaktion og feedback™.

Bateson har gennem sit forfatterskab overvejende forstaet leering pa fglgende made:

Laering betegner saledes en forandring over tid i den mdde en organisme reagerer pa et
givent signal (Bateson 2000: 247). Laeringen bliver hermed taet forbundet med aendringer
af bade mentale strukturer og handlinger. (Bateson, 2000: 247; Keiding & Laursen,
2005:39 & 41).

Laering kan saledes bade forstas som forandringer i forstaelse og/eller forandringer i
adfzerd. Leering er for Bateson ikke noget veerdiladet, men kan rumme bade positive og
problematiske konsekvenser for individet, hvilket blandet andet kommer til udtryk i hans
overvejelser omkring schismogenetiske relationer® og dobbeltbinding relationer™
(Bateson, 2000, Keiding & Laursen, 2005:24 & 38). For Bateson er lzering ikke noget der
skal opmuntres til. Leering er for Bateson et grundelement i alle levendes vaesners
omgang med deres omverden, og derved noget der ikke kan undgas. | Batesons
perspektiv er leering ikke knyttet til begrebet undervisning. Undervisning kommer fgrst pa
tale, nar det der skal lzeres, ikke blot kan lseres gennem medleven i verden.

Batesons leeringsbegreb formes af fire centrale grundelementer; Adaption, Interaktion,
feedback og konstruktion samt hans klassificering af laering i - logiske kategorier for
leering.

Adaption

Ifglge Bateson forsgger alle levende organismer at opretholde et bestemt og forholdsvis
stabilt forhold til omgivelserne, og at dette forhold blandt andet muligggres gennem
leering (Bateson, 2000: 338). | dette lys kommer lzering til at fremtrade som et decideret
intentionelt feenomen, hvis intention er en bestemt interaktion med omgivelserne. Dette
er denne rettethed mod et bestemt interaktionsmgnster, som Bateson beskriver med
begrebet adaption (Keiding & Laursen, 2005: 42). Begrebet adaption stammer fra
biologien og oversaettes ofte med tilpasning, men i Batesons anvendelse har lzering ikke

 Ved feedback henviser ikke til respons fra omgivelserne, men noget der konstrueres i systemet.

") det begreb har Bateson formuleret to relationstyper, 1: Symmetriske relationer, hvor parterne i en
relation leverer det samme i den indbyrdes interaktion. 2: Komplementzere relationer, hvor parternes
adfzerd i relationen er meget forskellig, men forskelligt pa en made der passer sammen funktionelt.

B Begrebet dobbeltbinding referer til den modsatningsfyldte situation, der kan opsta i en relation, nar der
ikke er overensstemmelse mellem det man siger og det man ggr.
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kun karakter af tilpasning til omverden. Tvaertimod kan laering ogsa indebzere, at individet
tilpasser omverden til sig selv.

Adaptive processer kan komme til udtryk pd flere mader, eksempelvis gennem aendret
adfeerd, gennem laering og evalutionsprocesser (Bateson, 2000: 273-274,338-339,346-363
og 446-471). Det betyder, at adaptive processer ikke altid baseres pa laering.

Leering vil i nogle tilfeelde observeres gennem andret adfeerdsmgnstre - i andre tilfelde
vil det vaere af mental karakter. Analytisk kan man derfor skelne mellem (Keiding &
Laursen, 2005: 42)*:

1. ”"Leering, som adaptiv proces, der leder til observerbar forandring af interaktionen
mellem individet og omgivelserne”.

2. ”Processer hvor laering er knyttet til, hvordan individet iagttager og
kontekstualiserer sine omgivelser, uden at det kan aflaeses i interaktionen”.

En vigtig pointe i adaptionsbegrebet er, at der i leereprocessen fokuseres pa et bestemt
aspekt af interaktionen med de samlede omgivelser. Adaptive processer er altid selektive,
hvilket betyder at en ny laering ikke er adaptiv i forhold til omverden som helhed, men er
afgraenset i forhold til et perspektiv eller element i denne helhed. En adfaerdsforandring
som for det enkelte individ er hensigtsmaessig ud fra et perspektiv, er ikke ngdvendigvis
hensigtsmaessig ud fra andre perspektiver eller i andre systemer. Med adaptionsbegrebet
betoner Bateson, at leering skabes ud fra de gnsker individet har til dets interaktion med
omgivelser - ikke hvad fordringer omgivelserne har til individet.

Interaktion

Som tidligere naevnt er den grundleeggende antagelse hos Bateson, at lzering skal forstas
ud fra enheden af det lzerende individ og omgivelserne. Denne forstaelse af omgivelserne
og helhedens betydning for laereprocessen, gor interaktion og feedback til vigtige
elementer i Batesons laeringsbegreb. Fokuseringen pa interaktionen medfgrer, at de
forstaelser og handlinger, der forekommer i en givende situation, er gensidigt responsive
(Keiding & Laursen, 2007: 57). Det betyder, at en enhver haendelse i interaktionen mellem
individet og omverden, kan betragtes bade som stimulus, respons og forsteerker. Hvad
der geelder i den givende situation, afhaenger af hvilket perspektiv situationen betragtes
ud fra, samt hvordan interaktionen konstrueres: Den flertydighed, der knytter sig til en
handelse og derved pa hvad der opfattes som stimuli, respons og forsteerker, formes af
deltagerne men ikke ngdvendigvis pa samme made (Bateson, 2000: 299, 323-324).
Sammenhangen mellem stimulus-respons-forstaerker er konstruktioner, som deltagerne i
interaktionen eller en observatgr former for at fa struktur og mening i deres iagttagelser.

'® Denne skelen har tydelige referencer til nogle af Batesons tidlige begreber; proteo- og deuterolaering.
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Feedback

Bateson anvender begrebet feedback, som han har hentet fra kybernetikken til at
beskrive samspillet mellem interaktion og lzering, og hvordan interaktionen pavirker
individets laering. Begrebet feedback henviser til at en’ haendelse i interaktionen,
sammenknyttes til en forudgdende haendelse pa en sddan made, at den anden haendelse
ses som konsekvens af den farste (Keiding & Laursen, 2007: 59). Feedback bygger derfor
pa konstruktion af en signal-respons eller arsag-virkning relation mellem to handelser.
Hermed konstrueres der en feedbackrelation, der efterfglgende kan danne grundlag for
en ny handling. Hos Bateson er det ikke omgivelserne der giver feedback, men det er
individet selv, der konstruerer en sammenhang mellem bestemte haendelser og
anvender de informationer som konstruktionen frembringer, som feedback (Ibid.:59).

Konstruktion

Konstruktion, der knytter sig til forskelsbegrebet - er det grundelement i Batesons
leeringsbegreb, der konstituerer Bateson blandt de radikale konstruktivister. Bateson far
ret tidligt i sit forfatterskab fokus pa - hvad der afgar, hvad individet lzerer (Keiding &
Laursen, 2005: 55). For at forsta dette tager han afsaet det, der er kendt som Korzybskis
kort-landsrelation. Bedst kendt ved citatet The map is not the territory (Bateson 2000:
455). Her refererer Bateson til konstruktion af det mentale landkort, pa samme made
som et landkort over landet tegnes med udgangspunkt i forskelle i landskabet. Dermed
pointerer Bateson, at individets informations tilegnelse og forstaelsesproces er baseret pa
forskelle, men szerligt de forskelle der g@r en forskel for det enkelte individ (Bateson
2000: 459). Med andre ord skal lzering forstas som: et mental kort konstrueret ud fra en
given omverden og laering er altid en re-konstruktion af genstanden, baseret pad forskelle
(Keiding & Laursen, 2005: 56). Laering er altsa en konstruktionsproces, hvor det enkelte
individ konstruerer et billede af virkeligheden, afhaengig af de forskelle, individet
fokuserer pa. Veelges andre forskelle — konstruerer individet en anden virkelighed. Hvad
der lzeres, bestemmes af de valgte forskelle og individets aktuelle viden.

Batesons leeringsbegreb - en sammenfatning

| Batesons laeringsbegreb har interaktionen afggrende betydning for laeringen, og det kan
derfor vaere hensigtsmaessigt i analytiske gjemed, at opdele lzeringen i laereproces og
leering som resultat. Leereprocesser vil ud fra Bateson henvise til cirkuleere
informationsbearbejdende forlgb, som muliggar, at de valg individet oplever som adaptivt
hensigtsmaessigt, forstaerkes og over tid stabiliseres i form af leering (Keiding & Laursen,
2005: 57). Leering forstas altsa som individets mentale konstruktion, der formes ud fra et
adaptivt perspektiv, de valgte forskelle og individets aktuelle viden - i en taet kobling til
individets omgivelser. For selvom det er individet der opdeler stremmen af informationer

v Kybernetik er graesk og betyder styring og er en videnskab om styring og regulering af systemer (Haslebo
& Nielsen, 1997: 95).
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i stimuli-respons afsnit, og derved selv skaber feedback, har omverdenen stor betydning
for hvilke forskelle der fokuseres pa og hvilke informationer, der kan fremskaffes. Dette
leder frem til endnu et central begreb ved Batesons laeringsforstaelse, nemlig kontekst.
Kontekstbegrebet vil blive uddybet under afsnittet; logiske kategorier for lzering.

Nar individet interagerer med omverden, vil den feedback som individet iagttager fra
omverden, afggre de valg der efterfglgende traeffes. Individets interaktion med omverden
kan ifglge Bateson forstas ud fra individets forventninger til interaktionen.
Forventningsdannelsen er baseret pa en forudgaende laering, hvor individet pa baggrund
af en fortolkning af denne lzering, veaelger en bestemt handling i forventning om, at denne
handling vil fgre til et bestemt og @énsket resultat. Handlingen vurderes herefter i forhold
til forventningen. Resultatet af handlingen far indflydelse pa nye handlinger (fortiden
praeger fremtiden). Er feedbacken positiv*® forstaerkes den, mens negativ feedback
stabiliserer handlingen, saledes at en "uhensigtsmaessig" adfaerd reguleres og ikke
udfgres lengere. En negativ feedback er altsa knyttet til at opretholde et system i en
tilstand, der ligger taet pa dets udgangspunkt.

En forventningsdannelse abner altsa op for forstyrrelser eller brud pa forventninger. Brud
eller forstyrrelser pa interaktionsmegnstre ved forventningsdannelsen, kan opsta dels ved
at individet gennem interaktion med omgivelserne mgde nye eller ukendte former for
handlinger eller informationer dels ved, at individet selv mere eller mindre tilfaeldigt
udvikler nye handlinger eller forstaelser. Brud eller forstyrrelser som individet selv
tilfeeldigt udvikler, betegner Bateson til tider som kreativitet. Til andre tider betegner han
det som stgj, i det han opfatter det som tilfeeldigt opstaede variationer (Keiding &
Laursen, 2007: 61). Denne bevaegelse er styret af, at individet hele tiden s@ger at skabe
mening med at opretholde en bestemt relation til omverden. Det adaptive aspekt i
leereprocessen samt konstruktionen af feedback er altsa teet forbundet med
forventningsdannelse.

Logiske kategorier for leering

Bateson tematiser laering pa forskellige niveauer, der hver iszer henviser til forskellige
former for leering. Tematiseringen er ikke et udtryk for vaerdi eller kvalitetsmaessig
kategorisering af lzering.

Bateson skelner mellem to former lzering afhaengigt af (Keiding & Laursen, 2005: 85):

1. om leringen sigter mod at etablere et mere hensigtsmaessigt interaktionsmgnster
med omgivelserne gennem aendring af interaktionen.
2. om der laeres om den kontekst, hvori interaktionen foregar.

B En positiv feedback er ikke synonym med ros eller anerkendelse. En ros far kun effekt, hvis individet
betragter det som en gnskvaerdig handling.
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| det fglgende vil vi redeggre for Batesons klassificering af lzering - de logiske kategorier,
hvor leeringen klassificeres ud fra, hvilken type information, der forandres under
leereprocessen.

De logiske kategorier for laering

Bateson kategoriserer laeringen i fem niveauer, som han betegner laering 0- leering IV.
Leering IV vil ikke blive behandlet i dette speciale, da det er vores opfattelse, at denne
leeringskategoris fokus pa arternes og sleegternes udvikling ikke har relevans for vores
leeringsforlgb. Se figur 1 for en skematisk oversigt over Laeringsniveau 0-lI1.

Leaering 0
Leering O er et udtryk for en form for laering, der hverken har noget at ggre med refleksion

I'°. Bateson forklarer det saledes: hvor individet handler ud fra

eller med korrektion af fej
en bestemt forventning og hvor hverken handlingen eller forventning efterfglgende
korrigeres pa grundlag af feedback (Bateson 2000: 283-287; Keiding & Laursen, 2007: 64).
Laering O er saledes et udtryk for individets rutinemaessige handlemgnster, der ggr det
muligt at handle spontant, uden at korrigere sine handlinger i forhold til reaktionen fra
omgivelserne, som feedback. Laering 0 kan sidestilles med et signal-respons handling,
hvor individet opfatter et signal fra omverden og dernaest regerer med den handling, som
individet umiddelbart finder mest hensigtsmaessig. Hvis handlingen viser sig at veere
uhensigtsmaessigt, korrigeres den ikke pa dette laeringsniveau, idet individet endnu ikke
har kendskab til alternative forstaelser for handling fx hvis lyset ikke teendes, nar man
trykker pa kontakten, sa vil man ofte trykke igen, selv om handlingen ikke fgrer til det
gnskede resultat (Keiding & Laursen, 2007: 64). Leering pd dette niveau er ikke et udtryk
for at der lzeres noget nyt og bidrager heller ikke til fremtidig dygtighed i form af nye
feerdigheder (Keiding & Laursen, 2007: 65). Men Bateson har en vigtigt pointe ved leering
0. Han siger nemlig, at den kan ses som svar pa spgrgsmal, der er indlejret i det mentale
system gennem laering pG hgjre niveauer (Bateson, 2000: 248-249). Laering 0 kan dermed
ses som udtryk for at bestemte forstdelser og handlemader gennem gentagelser bliver til
velfungerende vaner fx kan en laering pa niveau 2 gennem tid blive til en rutiniseret
Laering 0. Leering 0 betegnes ogsa som responsspecificitet, da den valgte handling er teet
knyttet til signalet og den helhed, hvor signaler forekommer.

Leering 1

Bateson definerer Laering |: som forandring i responsspecificitet gennem korrektion af fejl
valgt indenfor et saet af alternativer (Bateson, 2000: 293). Modsat laering 0 har Leering 1
altsa et seerligt fokus pa feedbackrelationer i form af afprgvning af handlemuligheder og
korrektion af fejl. Der er sdledes i Leering | tale om forandringer i Leering O via korrektion
af forkerte valg, men indenfor en afgraenset maengde af alternativer. (Bateson 2005: 294).

9 Fejlbegrebet er defineret under konteksten.
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Med det forstas, at leering 1 rummer en forandring af individets spontane og
rutinemaessige handlemgnstre i forhold til en given situation. Laeringen forlgber — efter
fglgende skema: valg af handling, konstruktion af feedback, der anvendes som korrektion
af handling og valg af ny handling og fremdeles (Keiding & Laursen, 2005: 91). Dermed
synes Leering | at referere til den klassiske trial-and-error laering, hvor omgivelsernes
forsteerkning har en central funktion i leereprocessen. Laering | omfatter leering af et
specifikt interaktion - eller signal-responsmgnstre og har at ggre med andringer af valg
indenfor et uaendret szt af alternativer. Forudsaetningen om valg skal treffes indenfor et
uaendret szt af alternativer, hindre ikke at individet prgver noget ny og en hidtil uprgvet
handling. Men pointen er at det nye alternativ, veelges indenfor den samme
kontekstualiseing. Leering | benaevner altsa de situationer, hvor en given forstaelse eller
handling andres i forhold til et udgangspunkt fx hvis en elev opdager at facit er forkert og
begynder at regne opgaven igen (Bateson 2007: 65). Bateson udtrykker: at et Leering |
element kan udskiftes med et andet, uden det er udtryk for Leering Il (Bateson 2000: 302).
Laeringen | kan pa mange mader beskrives som laeringens fundament, idet nye
kontekstualiseringer pa savel Laering 0 som pa Laering Il, kun kan afprgves og bekraftes
eller afkreeftes gennem Leering |. Leering | forekommer typisk i situationer, hvor valgte
handlinger eller forstdelser ikke leengere giver det forventede resultat (Keiding & Laursen
2005: 107) og er kendetegnet for interaktioner i kontekster, der ikke ggres til genstand
for laering eller forandring. Laering | indbefatter eendringer af mentale strukturer, der ikke
omsaettes til iagttagelige handlinger?®, som fx laering af nye begreber og forstaelse af
sammenhange.

Laering 11

Bateson betegner Laering Il som forandringer i leering |: det vil sige korrektive forandringer
i det szt af alternativer; der vaelges fra eller det forandring i hvordan
oplevelsessekvenserne opdeles og tegnsaettes (Bateson 2000: 293). Feenomenerne i
forbindelse med Lzering Il kan alle samles under emnet forandringer i den made, hvorpa
stremmen af handlinger og oplevelser er segmenteret eller inddelt i kontekster i
forbindelse med forandringer i anvendelsen af kontekstmarkgrer (Bateson 2005: 294-
295). Saledes fremstar Leering Il som et tosidet laeringsniveau, der bade omhandler leering
i den konkrete kontekst, savel som andringer i den made kontekster inddeles eller
kontekstualiseres pa. Noget der kan ske gennem savel spontan medlaering eller gennem
refleksiv re-kontekstualisering (Keiding & Laursen 2005:107). Laering Il er med andre ord
leering om samt forandring af den kontekst, der indrammer Laering | situationen.

Et vigtigt aspekt ved Leering Il handler om andringer i brug af kontekstmarkgrer — altsa
andring i hvilke signaler, der klassificerer en kontekst (Keiding & Laursen 2005:95). Denne

Det centrale i Batesons lering, er at der er tale om andret opfattelse af og reaktion pa et givet signal,
selvom han ofte referer til observerbare handlinger (Keiding & Laursen, 2005:92).
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Laering Il forekommer i situationer, som umiddelbart ligner en velkendt kontekst, og som
folge deraf kan kontekstualiseres inden interaktionen. Viser det sig imidlertid gennem
interaktion, at de velkendte handlingsmgnstre ikke giver det forventede resultat, kan
individet fortage en sendring af kontekstualiseringen. Her har individet flere muligheder;
Individet kan ignorere skuffelsen og fastholde handlingen i Laering 0, individet kan vaelge
en anden handling i Leering | eller individet kan revidere sin kontekstualisering, og der sker
en Laering Il. Hvilket fx kommer til udtryk i forhold til undervisningens sociale aspekt, hvor
leeringen kan indebaere, hvordan man som elev omgas en given laerer. Lering Il handler
altsa om andringer af generaliserede kontekster, som individet gennem tid har
konstrueret i Laering |. Ved udvikling af nye kontekstualiseringer eller gennem en bevidst
refleksion over og forandringer af eksisterende kontekstualiseringer. Med henvisning til
dette kan Laering Il opdeles i en kontinuert ongoing Leaering Il og en diskontinuert
momentan refleksiv Leering Il (Keiding & Laursen 2005:96; Keiding & Laursen 2007: 69).

Et andet vigtigt aspekt ved laering Il er, at det bidrager til forenkling af individets
informationsbearbejdning, fordi leeringsniveauet ggr det muligt for individet at handtere
en lang raekke situationer indenfor samme generaliserede kontekst — og hermed ud fra
samme forventningsskema. Laering Il bliver saledes en made, hvorpa individet kan
reducere kompleksiteten i sin interaktion med omverden og bliver derfor teet knyttet til
vanedannelse. Ved vanedannelse forstar Bateson fglgende: Vanedannelse har udskilt det
konstante fra det foranderlige, sdledes, at det, der gennem laengere tid, har synes rigtigt,
er blevet dybt indlejret i organismen, mens foranderlige forbliver under fleksibel kontrol
(Bateson 1991:137 i Keiding & Laursen 2005: 97).

Laering Il henviser ogsa til en opfattelse af, at laering kan overfgres eller transformeres fra
en kontekst til en anden, hvormed Bateson henviser til lzere at leere at modtage signaler
og anvende disse som udgangspunkt for handlinger i lignende kontekster.

Laering II1

Bateson betegner Leering Il saledes: Laering Ill er forandring i Laering Il processerne, det vil
sige en korrigerende aendring i systemet af seet af alternativer, fra hvilke der vaelges
(Bateson 2000: 293). Leering Ill kan ifglge Bateson forstas som forandringer i
konteksternes kontekst eller leering om og forandring af organiseringen af de
generaliserede kontekster, som er konstrueret gennem laering Il (Keiding & Laursen 2005:
100). Leering 11l kan beskrives som den proces, der skaber orden i Leering Il ved
hierarkisere og organisere de mange kontekster i forhold til hinanden. Men ogsa en
leeringsform, der bliver relevant, nar der gnskes en aendring i vanemaessige
kontekstualiseringers mgnstre og opfattelser. Leering Il fremstar for de fleste teoretikere
som abrupte, ikke medlgbende forandringer af konteksternes kontekst (Keiding & Laursen
2005: 101) Leering lll fremtraader til tider som en lidt mere kompliceret for Laering I, men
vil i den medlgbende form beskrive en meget voldsom lzering. Bateson understreger ogsa,
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at Leering Ill er vanskelig og sjeelden hos mennesker, og ethvert menneskeligt forsgg pa at
beskrive dette er vanskeligt, idet en del af de forhold, der forbindes hertil, ligger uden for
sprogets raekkevidde (Keiding & Laursen 2005: 102). Leering Il beskriver en
tilbundsgdende reorganisering af personligheden (Bateson 2000: 301). Grunden til at
Laering Il er sa vanskelig og dramatiske for individet er, at Laering Il indebaerer en
forandring af dybt grundlaeggende mentale strukturer og mgnstre saledes, at individet
fratages sine kendte og vanemaessige interaktions-og kontekstualiseringsmader. Bateson
udtrykker: selv forsgg pa Laering Il kan veere farligt og nogle falder pad vejen (Bateson,
2000: 208)

Leering O "responsspecificitet” e Specifik pa et givet signal

* Ingen fejlkorrektion

® Ingen eller minimal forandring i
sin respons pa gentaget
sensorisk input

Leering | "At lere” e Her sker en forandring i

responsspecificiteten

® Fejl korrigeres inden for et saet
af alternativer

e Handlingsmgnstre befaestes
gennem gvelse

® At prgve sig frem uden endnu at
have fundet principperne for en
opgavelgsning - "Trial and error”

Leering Il ”At lere at leere at modtage signaler” e Her sker der forandring i leering |
processen.

e  Genkender kontekster for leering
og dermed selv at szette leering i

gang.
e Overfgrsel af handlingsmgnstre

® Variere og improvisere i
situationer inden for
opgavefeltet

° Det leerte forvandles fra bevidst
viden til intuitiv, tavs viden.

¢ Dannelse af de individuelle
egenskaber eller karaktertraek
gennem interaktion med
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omverdenen
e Vanerindarbejdes

J Deuterolaering21 - vaner
indarbejdes - individet lzerer at

lere
Leering Il ”/Endringer i systemer af szet af e Her sker der forandring i lzering
alternativer”. Il processen

e  /[ndring af vanemaessige
kontekster

e  /Andring af opfattelser

e Udfordre individets
selvopfattelse

e  /[ndring af dybt grundleeggende
mentale strukturer og mgnstre

Figur 1: Batesons laringskategorier - egen tilvirkning.

Kontekst

Konteksten er szerligt central i Batesons leeringsforstaelse, hvilket han blandt andet selv
understreger ved at papege, at forudsaetningerne for overhovedet at tale om
kategorisering af laering, ma vaere en antagelse om, at viden og feerdigheder fra en
interaktion kan overfgres til en anden. Der kan med andre ord identificeres noget ens i det
forskellig, som g@r, at den erhvervede viden kan genanvendes (Keiding & Laursen, 2005:
87). Denne ensartethed betegner Bateson som kontekst (Keiding & Laursen 2007: 63).
Konteksten kan altsa veere gentagelig og pa sin vis vaere konstant over tid.

Begrebet om en gentagelig kontekst er en ngdvendig preemis for en hvilken som helst
teori, der definerer lzering som forandring (Bateson 2005:293).

Bateson er opmaerksom p3, at antagelsen af en kontekst er gentagelig og ikke ma forstas
bogstavelig. Bateson henviser i stedet til generaliseret kontekst eller mgnstre, dannet
gennem erfaringer med en raekke specifikke kontekster (Keiding & Laursen, 2005: 88).
Bateson anskuer desuden konteksten som en samlet betegnelse for de haendelser, der far
indflydelse pa den maengde af alternativer, hvorfra individet skal traeffe sine valg.

2'Er et delaspekt af Leering Il. Bateson forklarer begrebet som, at individet tilegner sig den "vane” at sgge
efter en mening i leeringskonteksten, som saledes kan bruges i en anden laeringskontekst. Individet laerer sig
saledes ” at leere at leere”.
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(Bateson 2005: 291). | den forbindelse introducerer han begrebet kontekstmarkgr, der
kan forstds som signaler, hvis veesentligste funktion er at klassificere kontekster (Bateson
2000:289, Bateson 2005:291, Keiding & Laursen, 2005: 88). Et eksempel er ringklokken
der ringer i folkeskolen, signalerer til eleven at der er frikvarter. Kontekstmarkgren
ringklokken, markere overgangen fra undervisning til pause og fortaeller, at den
kommende interaktion skal kontekstualiseres som pause. Samtidig hjalper ringklokken
eleven med at fastleegge de adaptive forventninger til interaktionen, som fx kan veere - nu
ma der spilles fodbold. Kontekstmarkgerne bidrager altsa til at bestemme
forventningerne til interaktionen. Ifglge Bateson svarer kategoriseringen af lseringen som
fglge af hvilken type fejl, laeringen sigter mod at korrigere fejl - til den logiske
klassificering af leering pa baggrund af et hierarki af signaler og disses kontekster (Keiding
& Laursen, 2005: 88). Er der fejl i valg af alternativ/handling, fejl i hvordan konteksten
opfattes, eller fejl i hvordan kontekstens kontekst er konstrueret? (Keiding & Laursen,
2005: 88 ). Hver type af fejl henviser til hvert sit laeringsniveau (Bateson, 2000: 287). Fejl
er ikke lig med mangler eller forkert laering, men et udtryk for at den valgte handling, ikke
gav individet det forventede resultat. En vigtig pointe ved Batesons kontekstbegreb ma
veere relationen mellem kontekst og individ. Hos Bateson er kontekst ikke noget socialt
eller fysisk, men overvejende et udtryk for, individets mentale konstruktioner. En
leeringskontekst er derfor altid en kontekst med relation til det enkelte lszerende individ og
ma forstas ud fra individet frem for omgivelserne alene:

Learning context always is context in relation to a specific learner, and therefore must be
understood by focussing on the learner, rather than focusing on the social interaction...
learning context must be understood with learning psychic system as point of observation
(Keiding 2007:142).

Med den forstdelse bliver leering altsa et forhold, der konstrueres hos individet — gennem
individets forstdelse af sig selv —som laerende i en kontekst. Men leeringen ma dog stadig
forstas med reference til systemet af individ og omgivelser, og nar konteksten defineres
som den del af omgivelserne, der pd en eller anden made indgar i laereprocessens
interaktive mgnstre (Keiding & Laursen 2005: 37), sa kan individet godt blive pavirket af
forhold i omgivelserne, men det er individet der overordnet former leeringens karakter -
da det er individets adaptive perspektiv, der har betydning for interaktionen.

Kritisk diskussion af Batesons leeringsbegreb.

Bateson laeringsbegreb er udviklet over en arraekke og selv om det gennemgaende tema
er laering, har han aldrig fortaget en samlet eller systematisk fremstilling af sine begreber.
Steps to an Ecology of Mind er en artikelsamling, hvor Bateson har samlet et udvalg af
artikler, som han har skrevet gennem naesten fem artier. Dette betyder, at hans tekster,
bergrer vekslende aspekter af hans leeringsbegreb og at et aktuelt begreb ikke
umiddelbart kan knyttes til en samlet formuleret leringsforstaelse. Det er derfor
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vanskeligt for laeseren at fa et helt entydigt overblik og indsigt i hans leeringsbegreb.
Laeseren ma derfor, som hans datter navner i Foreword til Steps to an Ecology of Mind
anlaegge et tunnelsyn og anvende relevante begreber uden at de placeresien
temamaessig kontekst (Bateson 2000).

Bateson har gennem sit forfatterskab egentlig formuleret to definitioner pa laering. Den
tidligere navnte hvor han definerer leering: som en forandring over tid i den made en
organisme reagerer pd et givent signal (Bateson 2000:247). Laeringen bliver hermed taet
forbundet med a&ndringer af bdde mentale strukturer og handlinger (Bateson 2000: 247;
Keiding & Laursen 2005:39 & 41). Samt en definition, hvor Laering henviser til modtagelse
og bearbejdning af information (Keiding & Laursen 2005:41). Den sidste definition er
meget vanskelig at afgraense fra perception, og Bateson har da heller ikke anvendt den i
sine egne arbejder.

Selvom Bateson tilhgrer gruppen af radikale konstruktivister, hvis stamfar er den
schweiziske psykolog Jean Piaget, sa henviser Bateson ikke til Piaget. Sa hvis der er
sammenfald mellem deres leeringsmaessige begreber, fx adaption, ma det ses som et
udtryk for en faelles inspiration fra biologien. En inspiration, der fgrer dem begge frem til
en erkendelse af, viden dannes som en konstruktion i samspillet mellem erfaring &
selvregulering (Keiding & Laursen 2007: 51).

Batesons opfattelse af interaktionen mellem individet og omgivelserne som et system —
en helhed, der kan opfattes bade som en svaghed og en styrke for hans laeringsbegreb.
Det er en svaghed, fordi systembegrebet til tider bliver sa vidtfavnende, at det ikke kan
anvendes analytisk. Hvilket forsteerkes af, at Bateson i nogle af hans egne arbejder
undlader at definere konteksten saledes, at det kan vaere vanskeligt at fa indsigt i hvilke
elementer, der har betydning for laeringen og hvilke der ikke har. Bateson ender ofte selv
i en dualismetaenkning®, hvor det kun er det observerede individ, der forandrer sig
gennem laering. Herved mister han blikket for hvad interaktionen kan medfgrer af
forandringer for (Keiding & Laursen 2005: 13):

e At omgivelserne opfattes pd en anden mdde
e Atlaering i sociale sammenhang oftest betyder, at flere individer laerer samtidigt
e At andre deltageres lzering ofte vil indvirke pG den enkeltes laering

Styrken ved Batesons lzeringsteori er hans helhedsperspektiv og hans enestdaende indsigt i
kontekstens betydning for laering. Bateson tilbyder nemlig et givende og kompleks
begrebsapparat, der er meget anvendelig i beskrivelsen og forstdelsen af individets laering
og handlinger i en kontekst. Bateson er derfor en vaesentlig inspirator for den systemiske
terapi og laering i organisationer.

2 Dualismetaenkning adskiller det laerende individ fra dets omgivelser
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| udvikling af laeringsbegreber har Bateson primaert ladet sig inspirerer af datidens
systemteori til forstdelse af interaktionen, og hvordan systemer anvender de cirkulaere
informationskredslgb, der dannes gennem etablering af feedbackrelationerne. Det er
derfor tydeligt, da Bateson udviklede sine laeringsbegreber, var der ikke udviklet teorier
om hvordan komplekse levende og sociale systemer skulle forsta. Det skete fgrst med
bidrag fra Maturana, Varela, Von Forester og Luhmann. Derfor vil systemisk radgivning
eller supervision23 , der inddrager Bateson ogsa anvende andre teoretiker fx Maturana &
Varela, nar systemernes funktionsomrade skal beskrives.

Humberto Maturana

Forfatterne til Kundskabens trae. Den menneskelige erkendelses biologiske rgdder* — de
chilenske biologer Humberto Maturana og Francisco Varela (1987) hgrer til de
videnskabsteoretikere, der mest indgaende har beskaeftiget sig med begreberne
autonomi, selvreference og selvrefleksivitet. | introduktionen til bogen star autonomi -
selvbestemmelse i modsatning til determinisme og kontrol, selvreference star i
modsaetning til den traditionelle forstaelse af kausalitet, og selvrefleksivitet star for
gnsket om at fa iagttageren med i naturbeskrivelsen (Maturana 1987; 10).

Forfatterne har et biologisk udgangspunkt og har videreudviklet deres grundleeggende
tanker i en erkendelsesteoretisk og ontologisk retning med etiske overvejelser, hvori de
bliver interessante for os i teenkningen om interaktion og laering.

For det fgrste definerer Maturana® liv som et struktur-determineret, selvrefererende —
sakaldt autopoietisk system, der er kendetegnet ved at vaere cirkulzert organiseret. Han
afviser tanken om, at den biologiske evolution skulle fglge specielle lovmaessigheder, og
taler i stedet om de levende vaeseners naturlige drift — et produkt af autopoiesens
konservering af organismens identitet (Maturana 1987: 11). Herom senere i en uddybning
af autopoisebegrebet.

For det andet er Maturana kendt for domaene-teorien og introducerer begrebet domane
i 1985 i et ikke-publiceret papir og giver baggrunden for det i bogen The Tree of
Knowledge (Maturana 1987). | domaneteorien gives der mange bud pa, hvordan vi kan
forsta og arbejde med at skabe koordinerede forstaelser. Maturanas fgrste skridt er
forklaring pa faenomenet erkendelse, - og da al erkendelse frembringer en verden, vil
forfatterens udgangspunkt veere: levende vaeseners oprationelle effektivitet indenfor det

2 Eksempelvis konsulentfirmaerne; Attractor & Dispuk.
* Oversat fra engelsk efter “The Tree og Knowledge — The Biological Roots og Human Understanding” af
mag.scient. Poul Jgrgensen, ASK, Arhus 1987.

%5 Da Maturana er ophavsmanden til hovedtankerne og tillige Varelas laerer, vil vi hovedsagligt referere til
ham (Maturana, 1987: 12).
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domaene, de eksisterer i (Maturana 1987: 44-45). Der skelnes mellem forskellige typer af
handlinger - og her af udspringer eksistens-, adfaerds-, interaktions-, forklarings- og
lingvistisk domaene mm. Domanerne har altsa forskellige forstaelsesrammer, og giver os
mulighed for at se menneskelige handlinger og sproghandlinger fra forskellige vinkler.

For det tredje er Maturana kendt for at saette objektiviteten i parentes. | stedet for at tage
udgangspunkt i hjernens bearbejdning af sansningen af en given, ydre verden, veelger han
at forsta erkendelse som det levende systems aktive frembringelse af verden, som en
specifikation af et interaktionsdomaene” (Maturana 1987: 11). | forbindelse hermed
fremsatter Maturana pastanden om, at nervesystemet ma betragtes som et cirkulzaert
organiseret og dermed informationsmaessigt lukket system.

For det fjerde giver Maturana et bud pa opkomsten af det sociale liv, for sproget og den
menneskelige bevidsthed, og formulerer som konsekvens heraf en relativistisk og
individualistisk etik: viden om viden forpligter os til at erkende, at den verden, vi og andre
ser, ikke er verden, men en verden som vi frembringer sammen med andre — og hans
grundlaeggende budskab er: at al erkendelse er en frembringelse af én verden ud af
mange, eller som han selv udtrykker det, vi lever ikke i et “univers” men i “multiverser”
(Maturana 1987: 11, 24).

Objektiviteten i parentes

Maturana saetter objektiviteten i parentes i sine foredrag og gennem hele sit tankesystem
i bogen Kundskabens trae i gnsket om at laere os at vaere abne over for forskellige
virkeligheds-beskrivelser og at bevare en ikke-dogmatisk holdning til vores egen
(Maturana 1987: 21, 217-118). Det er pa mange mader et udsagn, der udfordrer vores
normale verdensbillede; det, at der er noget, der er, og som ikke star til diskussion, hvilket
giver nye perspektiver og inviterer til nye mader at teenke pa.

Maturanas forskning omkring syns- og nervesystemets rolle er ikke at kortlaegge eller
afbillede en ydre verden — det vi normalt kalder virkeligheden. Maturanas forskning viser
derimod, at vores virkelighedsopfattelse er afhaengig af os selv, og udtrykker det saledes:

Al ggren er viden, og al viden er ggren.
Alt, hvad der siges, siges af nogen. (Maturana 1987: 43).

Alt hvad der siges, siges af nogen - iagttageren frembringer en verden igennem en
distinktionshandling, som adskiller det, der karakteriseres, som noget, der skiller sig ud fra
dets omgivelser (Maturana 1987: 19, 55).

Maden at tilegne viden og kundskab pa (ontologi = lzeren om det at vaere) betegner
Maturana som den dannende ontologi (Maturana 2002, Hornstup 2008: 18).
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Autopoieses-begrebet

Vores viden og kundskab har altsa rod i vores individuelle
konstruktion og ikke gennem en kortlaegning eller en repraesentation ( )

af en ydre observatgr-uafhaengig virkelighed. Vores genetiske og \\Jr
mentale sammensatning ser Maturana som biologiske enheder. NAANAN

| flg. Maturana har alle biologiske enheder deres unikke genetiske konstruktion og
dermed deres eget kodeks for fx rigtigt/forkert og behag/ubehag, hvilket betyder, at vi
har forskellige praeferencer at opfatte ud fra. Maturanas udgangspunkt er altsa en
bevidsthed om, at al viden er en handling udfgrt af den vidende, dvs. at al viden afhaenger
af den videndes struktur (Maturana 1987: 50). Maturana benavner denne proces i vores
genetiske og mentale konstruktion som autopoiesis. Med afseet i begrebet autopoiese i
betydningen selvskabende (auto=selv og poise=skabe) eller selvrefererende refererer
Maturana til, at den menneskelige erkendelsesproces altid sker i et cirkulaert lukket
genetisk system (Maturana 1987: 61). Forstaelsen her er, at mennesker og menneskelige
sociale systemer er autopoietiske. | et Maturana-citat er systemet selvproducerende og
defineres saledes:

Et levende system er et molekylaert system, hvis interaktioner laver et
netvaerk, som producerer de selvsamme molekyler, som konstituerer
netvearket og derved afgraenser systemet (Maturana 1986 i Brier 1987: 86) 2°

Maturana fortsaetter sin uddybning og siger, at levende systemer er strukturelt Gbne, men
de er organisatoriske lukkede. Hvilket vil sige, at deres materielle struktur hele tiden
udskiftes og forandres, men det sker indenfor rammerne af en bestem organisation, idet
organisationen skal forstds som relationerne mellem komponenterne. Det er
organisationen, der bestemmer et f&anomens klasseidentitet, og her bliver de dynamiske
og indre funktionelle relationer afggrende, og samme organisation kan godt realiseres ud
fra en reekke forskellige strukturer. Maturana definerer struktur som:

Struktur: dele plus relationer, der konstituerer en bestemt sammensat helhed
eller system, som en enhed af en bestemt potentiel slags.

- Og et system som:

Et system er enhver sammensat enhed, der er udskelnelig som sddan af en
observatgr. Man kan ikke tale om systemer uden at henvise til observatgrer
(Maturana 1986 i Brier 1987: 87).

%% Sgren Brier, f. 1951. Cand.scient. i biologi 1979. Guldmedaljeafhandling | psykologi 1980,
kandidatstipendium 1981-83. Lektor i fagencyklopaedi, teknisk/naturvidenskabeligt omrade ved Danmarks
Biblioteksskole, Aalborg. Ansvarshavende redaktgr ved tidsskriftet Paradigma (Kritik 79/80, 1987).



37
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer
Maturana anvender begrebet ontogenese, som for ham omhandler de strukturelle
@ndringer i en enhed uden tab af organisation. Den strukturelle 2endring som sker i
enheden kan som a&ndring iveerkseettes af interaktioner fra det omgivende miljg, eller
som et resultat af dens indre dynamik. Men hvad sker der, hvis vi ikke ser pa én, men pa
to eller flere enheders ontogenese i deres interaktionsmedium? Dette vil vi illustrere med
afseet i flg. figur fra Kundskabens trze:

_ | situationen, hvor vi betragter enten den ene enhed eller
lO\—__—BO den anden enheds synspunkt, vil de to situationer vaere
identiske dvs. at for enheden til venstre er den til hgjre en

JP J[\ kilde til interaktioner, - og omvendt for den til hgjre. Dette
NN AN betyder, at to eller flere autopoietiske enheder kan underga
koblede ontogeneser, nar deres interaktioner antager en
tilbagevendende eller mere stabil natur (Maturana 1987: 87). Resultatet vil veere en
historie af faelles harmoniske, strukturelle andringer, sa vidt hverken den autopoietiske

enhed eller det miljg, oplgses, - og Maturana taler om en strukturel kobling, som han
definere saledes:

Vi taler om en strukturel kobling, ndr som helst der er en historie af stadigt
tilbagevendende interaktioner, der farer til strukturel overensstemmelse
mellem to eller flere systemer (Maturana 1987: 87)

Maturana mener saledes, at nar to autopoietiske enheder fungerer i et domane med
strukturel kobling gennem tilbagevendende interaktioner, som anskuet ovenfor, kan den
strukturelle kobling gennem tilbagevendende interaktioner glide i to retninger:

Retning (a) indbefatter graenserne for
begge enheder, og denne situation fgre

a
» til, hvad der kendes som symbiose.
P S
I b m Retning (b) illustrerer den

tilbagevendende kobling, i hvilken

enhederne fungerer indenfor deres
individuelle greenser, - samtidig med, at de gennem deres kobling etablerer en saerlig ny
sammenhang: en metacellulaer enhed (ibid: 97).

Maturana taler i denne forbindelse om det metacelluleere system som et autopoietisk
system, der har en operationel lukkethed i deres organisation: deres identitet specificeres
af et netveerk af dynamiske processer, hvis virkninger ikke forlader dette netvaerk
(Maturana 1987: 98).
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En made at forsta Maturana pa er i flg. Brier at sige, at de autopoietiske systemer er kun
interesseret i deres egen selvopretholdelse, - og reagerer ikke pa ydre stimuli, de reagerer
pa forstyrrelser i forhold til opretholdelsen af deres autopoietiske organisation (Brier
1987: 89).

Pointen i Maturanas forstaelse er, at vi aldrig kan forsta verden uden for os selv, men at vi
via vores meningsstrukturer kommunikativt kobler os til den ydre verden. Autopoises
bliver dermed en grundlaeggende eksistensbetingelse for alle levende systemer selv at
kunne skabe en kommunikativ kobling mellem egne meningsstrukturer og den ydre
verden (Maturana 1987: 17).

Fra univers til multi-verser

Studier af menneskets nervesystem viser, at nervesystemet ikke afbilleder en objektiv
virkelig verden — virkeligheden bliver det vores nervesystem skiller ud - jf. forskningen om
nervesystemet (Maturana 1987: kap.7). Det betyder, at virkeligheden dannes i den
enkelte biologiske enhed, og dermed kan det konstateres, at der er lige sa mange
virkeligheder, som der er biologiske enheder. Virkeligheden er saledes ikke noget, der er,
men noget der konstrueres og opleves af den enkelte. Maturana taler i denne forbindelse
om en dannende ontologi (Maturana 2002, Hornstup 2008: 18). Maturana er i denne
sammenhang kendt for at have sagt: Alt hvad der siges, siges af en observatar til en
anden observatgr, der kan vaere ham selv, eller en anden (Maturana 1987: 43).

lagttageren eller observatgren ser pa og giver mening til det observerede ud fra sin egen
forstaelse, - og som ville veere anderledes for hvilken som helst anden observatgr, hvilket
betyder, at vi ma saette objektiviteten i parentes i flg. Maturana. Varela udtrykker det
saledes, at det, mennesket ser, er udtryk for valg og dermed for det enkelte menneskes
indre meningsstukturer (Hornstrup 2008: 18). Konsekvensen heraf ma vaere, at vi ikke
leengere kan tale om én virkelighed, men om en mangfoldighed af virkeligheder, som alle
er lige sande eller gyldige. Dette er en grundleeggende pointe i Maturanas tankning, at al
erkendelse er en frembringelse af &én verden ud af mange, eller som han selv udtrykker
det, sa lever vi ikke i et univers men i multi-verser (Maturana 1987: 24).

Hvis vi overfgrer Maturanas tankning til en organisation betyder det, at der er lige sa
mange virkeligheder og sandheder, som der er biologiske enheder; personer, grupper,
afdelinger mm., og at disse biologiske enheders virkeligheder er lige sande eller gyldige og
styrende for den made der ageres og sanses pa. Enhederne agerer altsa ud fra eget
perspektiv og ud fra egen forstaelse af en given praemis eller kontekst, - og hvilken
version af virkeligheden som er eller bliver styrende, ma veere en ledelses- og
organisationsopgave i virkeligheden.
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Det der giver mening

| enhver organisation eller sammensaetning ma der ngdvendigvis vaere noget, der er
objektivt sandt eller gyldigt samt styrende for organisationen. For Maturana er
organisationen kendetegnet gennem de relationer, som ma veere til stede, for at dette
noget kan eksistere. Han giver eksemplet med stolen; for at kunne bedgmme om denne
genstand er en stol, ma genkendelsen skabe en vis relation mellem de dele, der kaldes
ben, ryg og sade pa en sddan made, at det at sidde er muliggjort og dermed klassificere
den som en stol (Maturana 1987: 58).

Det er let at klassificere genstande men straks mere komplekst og sveert ngjagtigt og
eksplicit at beskrive de relationer, der udggr en organisation — og nar vi taler om
mennesker, giver Maturana flg. definition:

At levende vaesener karakteriseres derved, at de i egentlig forstand er
selvproducerende. Vi fremhaever denne proces, nar vi kalder den
organisation, som definerer levende vaesener, en autopoietisk organisation
(Maturana 1987: 59).

Nar Maturana siger, at virkeligheden dannes i det enkelte menneske, og det, der virkeligt
for mig, er virkeligt for mig — sa bliver handlingen eller kommunikationen det, der
forbinder vore individuelle iagttagelser eller oplevelser sammen til for os en feelles
virkelighed.

Distinktioner skaber virkeligheder

En bevidsthed om, at al viden er en handling udfgrt af den vidende, dvs. at al viden
afhaenger af den videndes struktur. Dette udgangspunkt er Maturanas hovedinteresse i
hans taenkning og hans sggen efter hvorledes frembringes viden gennem handling. Dette
udtrykkes i definitionen pa det at vide:

At vide er effektiv handlen, det vil sige at fungere effektivt i levende
vaeseners eksistensdomeaene (Maturana 1987: 45, 50).

Pointen i Maturanas teenkning er, at det der eksisterer for os, ggr det ud fra, hvordan vi er
konstrueret som biologiske enheder. De handlinger vi udgver som biologiske enheder er
at traekke distinktioner — som karakteriseres pa flg. vis:

Det at karakterisere et hvilket som helst vaesen, enhver genstand, ting eller
enhed indbefatter en distinktionshandling, som adskiller det, der
karakteriseres, som noget der skiller sig ud fra dets omgivelser. Hver gang vi
referer til noget som helst eksplicit eller implicit, specificerer vi et
distinktionskriterium, som angiver, hvad vi taler om, og som specificerer dets
egenskaber som veesen, genstand eller enhed (Maturana 1987: 55)
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Nar vi danner vores billede af verden, g@r vi det ved at observere eller sanse noget — og
noget skiller sig ud fra noget. Vi traekker en distinktion og frembringer dermed et objekt
eller et fenomen som eksisterende. Fgr distinktionshandlingen eksisterede objektet ikke
— jf. ogsa distinktionshandlingen i forhold til stolen: fgr vi trak distinktionen, eksisterede
stolen ikke.

En distinktion forudsaetter altsa at nogen laver den fx en observatgr, men samtidig skabes
observatgren — observatgr og distinktion bliver saledes hinandens gensidige
forudsaetninger. Multivers-teenkningen fra tidligere muliggar, at der kan traekkes mange
distinktioner, dvs. at der er lige sa mange virkeligheder, som der er distinktioner, men det
er op til observatgren, han begraenser saledes gennem de trukne distinktionshandlinger
antallet af virkeligheder — og ikke omvendt.

Fra distinktioner til struktur

Via en distinktion dannes en enhed og enhedens egenskaber og kendetegn specificeres af
distinktionen, enheden defineres altsa ved at der udfgres distinktionshandlinger.
Observatgren kan gentagne gange traekke distinktioner med fokus pa forskellige
komponenter i enheden, hvilket ggr enheden til en sammensat strukturel enhed, - og
hvor strukturen binder dermed tingene sammen i en enhed (Maturana 1987: 55):

Struktur betegner de komponenter og relationer, som faktisk opbygger en bestemt
enhed og g@r dens organisation virkelig (Maturana 1987: 60).

Enheden kan fx vaere en arbejdsgruppe, hvor strukturen binder den sammen, og det er
karakteren af distinktionshandlingerne som angiver, hvad der tales om og som
specificerer dets egenskaber som arbejdsgruppe. Vi forudsaetter altsa noget falles
mellem dem, og de relationer som faktisk opbygger og bevarer enheden kalder Maturana
klasseidentitet og benavner det som enhedens organisation (Maturana 1987: 59).

Strukturelt koblede systemer

En strukturel a&ndring medfgrer at stabiliteten forstyrres i en mindre grad, og ofte vil der
ske strukturelle justeringer, saledes at stabiliteten i organisationen opretholdes. Hvis de
strukturelle aendringer derimod betyder, at organisationen mister sin klasseidentitet vil
det medfgre veesentlige forandringer, hvilket betyder, at observatgren aendrer sin made
at fortage distinktioner pa og dermed maden at opleve organisationen pa (Maturana
1987: 103-105).

Maturana anvender udtrykket strukturelt koblede systemer om systemer, der fungerer
som gensidige tilpasse forstyrrelser for hinanden (ibid: 106). Fx er medlemmer i en
faggruppe et eksempel pa strukturelt koblede systemer, og tilsvarende er faggruppen i en
organisation strukturelt koblede med andre faggrupper i organisationen.
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Struktur-determinerede systemer anvendes om enheder, som skiller sig ud som
sammensatte enheder (Maturana 1987: 104). Det kan fx veaere en afdelingi en
organisation, som oplever strukturelle forandringer i form af udskiftninger i systemet,
men at den Igbende udskiftning er med til at konservere organisationens klasseidentitet.

Ontogenese og strukturelle 2ndringer

Et autopoietisk systems ontogenese betegner Maturana som historien om strukturelle
andringer uden tab af den autopoietiske organisation. De strukturelle a&endringer sker
ustandseligt i en fortsat proces — enten som andring, som er opstaet af interaktioner fra
omgivelserne, - eller som resultat af det autopoietiske systems indre dynamik. Begrebet
ontogenese omfatter altsa i flg. Maturana bade det levende systems individualitet, og
maden hvorpa individualiteten realiseres. | hvilket omfang den autopoietiske enhed
andres afhaenger af udviklingsforlgbets omstaendigheder og dets struktur, men enheden
eksisterer kun, nar der er strukturelle overensstemmelser mellem enheden og det
omgivne miljg ellers opstar tab af identitet. Det geelder samtidig, at den oprindelige
enheds struktur betinger forlgbet af dets interaktioner og begraenser de strukturelle
&ndringer, som interaktionerne i form af forstyrrelser eller pertubationer kan udlgse i
det. Hvis forstyrrelserne affgder deformationer, som ligger uden for det autopoietiske
systems mulige domaene af kompensationer, opstar en ikke-integration og dermed tabet
af autopoises. Opretholdelsen af det autopoietiske system i deres miljg er dermed
baseret pa tilbagevendende strukturelle overensstemmelser, som muligggr strukturelle
koblinger, hvilket Maturana kalder for tilpasning (Maturana 1987: 106).

Maturana skelner mellem fire tilstandsaendringer som specificeres af en enheds struktur:

a) Omrddet for tilstandsaendringer: nemlig alle de strukturelle a&ndringer, som en
enhed kan underga uden en andring i dens organisation, dvs. med konservering af
klasseidentitet;

b) Omraddet for adelaeggende aendringer: alle de strukturelle sendringer, som en
enhed kan underga med tab af organisation og derfor med tab af klasseidentitet;

c) Omrddet for forstyrrelser: alle de interaktioner, som udlgser tilstandsaendringer;

d) Omrddet for gdelaeggende interaktioner: alle de forstyrrelser, som resulterer i en
gdelaeggende aendring (Maturana 1987: 104-105).

Tilstandsandringerne, som finder sted i et system, afhaenger af systemets aktuelle
struktur, og som igen er bestemt af dets tidligere strukturelle koblinger. Strukturelle
koblinger er altsa et resultat af gensidige tilbagevendende interaktioner, der finder sted
uden tab af identitet og som fx forekommer mellem to eller flere enheder/organismer/
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systemer, jf. Maturanas beskrivelse og forstaelse af processen for strukturel kobling (ibid:
106).

| det ovenstaende har vi fremhaevet de karakteristiske traek ved autopoietiske systemer
uden at tage hgjde for, at Maturana niveaudeler dem i tre lag. Den individuelle enhed
betegnes som farste-ordens-enhed, og disse enheder indgar i tilbagevendende
interaktioner, der danner sammensatte metacelluleere enheder, og som almindeligvis
kaldes komplekse organismer. Disse organismer betegnes som anden-ordens-enheder og i
flg. Maturana danner de tredje-ordens-enheder, som konstituerer samfund —fx er
mennesket en tredje-ordens-enhed (Maturana 1987: kap.2, 4 & 8). Hvorledes overgangen
og forandringen finder sted i niveauerne mellem fgrste-, anden- og tredje-ordens
enheder foregar gives ingen forklaring pa i Kundskabens tree. Vi kan blot konstatere i flg.
Maturana, at fgrste-ordens-enheder og anden-ordens-enheder har en operationel
lukkethed i deres organisation, hvor identiteten opretholdes i overensstemmelse med
enhedernes kontinuerlige autopoiesis.

Et autopoietisk interaktionsdomaene - ogsa benaevnt som det kognitive domaene jf. kap. 7
Nervesystem og viden - er det domaene, som rummer alle de deformationer, som
systemet kan underga uden tab af dets autopoiesis, og som en fglge heraf konkluderer
Maturana; at autopoietiske systemer med forskellige strukturer ogsa har forskellige
domaner af interaktioner (Maturana 1987: 139-165).

Domaeneteorien - Lingvistiske domaner

Maturana anvender begrebet lingvistisk domaene ud fra den forstaelse, at menneskelig,
lingvistisk adfaerd faktisk er en adfaerd i et domeene af gensidig, ontogenetisk, strukturel
kobling, som mennesker etablerer og vedligeholder som et resultat af vore kollektive ko-
ontogeneser (Maturana 1987: 193).

Det vil sige, at hver gang en observatgr iagttager og beskriver de interaktioner, som
forekommer mellem to eller flere organismer, laver observatgren en beskrivelse i
sproglige termer eller semantiske termer. Det, som Maturana kalder en ontogenetisk,
kommunikativ adfserd lingvistisk, forstas som en adfaerd, som opstar i en ontogenetisk,
strukturel kobling mellem organismer — og som en observatgr ligeledes kan beskrive. Det
lingvistiske domaene forstas altsa som organismens lingvistiske adfaerdsmaessige
domaene, og de lingvistiske domaener er variable og andrer sig sammen med de
organismers ontogeneser, som skaber dem (ibid: 193).

Mennesker skaber altsa lingvistiske domaner, og i vores koordination af handlinger
opstar sproget ud fra det vi agerer og oplever ud fra. Maturana definerer sprog:

Vi opererer i sprog, ndr en iagttager ser, at objekterne for vores lingvistiske
distinktioner er elementer af vort lingvistiske domeaene. Sprog er en forsat
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proces, som kun eksisterer i det at bruge sprog — ikke som isolerede
eksempler pd adfeerd (Maturana 1987: 194).

Maturana definerer sdledes sprog som koordineringer af handlinger om handlinger (ibid:
195), og giver samtidig et billede herpa: “For en udenfor stdende iagttager af et socialt
system vil det se ud som bemaerkelsesveerdig overensstemmelse i en koordinations-dans”.
Sproget opstar altsa, nar en distinktion traekkes, og samtidig etableres sproget, nar vi —
organismer, systemer eller enheder koordinerer vore handlinger, og nar koordinationen
igen giver anledning til nye handlinger. Vi kan sige, at sproget bliver dermed det, vi agerer
ud fra — det bliver saledes vores autopoiese — eller vores distinktion, som kommer til at
bestemme vores forstaelse af en given kommunikation — og dermed hvilke handlinger
forstaelsen afstedkommer.

Sammenfatning og diskussion

Maturana opbygger en verden, som er befolket med autonome, struktur-determinerede
og selvdefinerede enheder — et verdensbillede, som kan danne grundlag for nye teorier,
modeller og praksis indenfor en lang raekke videnskaber - fx indenfor vores interesse for
systemisk taenkning, - som dog ikke er en videnskab men en teenkning anvendt i systemisk
praksis. Under opbyggelsen af nye modeller glemmer vi let Maturanas grundlaeggende
budskab: at al erkendelse er en frembringelse af &€n verden ud af mange, eller som han
selv udtrykker det, vi lever ikke i et univers men i multiverser”

Maturana har bragt os i en cirkulaer situation ud fra hans tankebaner og -system, hvilket
gor os en smule svimle. Vi har ikke et fast referencepunkt, til hvilket vi kan forankre vore
beskrivelser for at kunne bekreefte og forsvare gyldigheden. Forudseetter vi en objektiv
verden uafhaengig af os selv som iagttagere eller observatgrer og tilgeengelig for vores
viden, sa er vi ikke i stand til at forsta. Og hvis vi pa den anden side ikke forudsaetter en
objektiv verden uafhangig af os selv som iagttager, synes det, som om vi accepterer, at
alt er relativt, og alt er muligt i benaegtelsen af al lovmaessighed.

Maturana giver selv svaret, at vi ma finde den gyldne middelvej: at forsta
regelmaessigheden i verden, vi erfarer, men uden noget som helst referencepunkt
uafhaengigt af os selv, som kunne give vished om vore beskrivelser og kognitive pastande
(Maturana 1987: 219). Pointen er at forsta den mekanisme med at skabe os selv som
beskrivere og iagttagere fortaeller faktisk, at vores verden, som den verden, vi
frembringer i interaktionen med andre, altid vil rumme netop den blanding af
regelmaessighed og foranderlighed, den kombination af solidaritet og kviksand, som er
typisk for menneskelig erfaring.

Livet er en handlen, - og alt, hvad vi kan ggre, er at skabe forklaringer gennem sprog, som
afslgrer mekanismen bag det at frembringe verden, - og ved at eksistere skaber vi
kognitive blinde omrader, som kun kan opklares ved at skabe nye blinde omrader i et
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andet domaene. Vi ser ikke, hvad vi ikke ser, og hvad vi ikke ser, eksisterer ikke — kun nar
en eller anden interaktion flytter os, og det er der refleksionen indtraeder (ibid: 219).

Forudsatninger for udvikling og forandring bygger pa en etisk dimension. Her er den
farste forudsaetning, at vi mgder mennesker med respekt og accept. Maturana taler om
at dbne eller skabe et eksistensrum, hvor interaktionen mellem mennesker bygger pa
kaerlighed som en kraft, en biologisk dynamisk kraft, der kan fgre til de sociale systemers
etablering, ssmmenhaeng og udvikling, - og udtrykker det saledes: uden kaerlighed, uden
accept af andre, der lever ved siden af os selv, er der ingen social proces, og derfor ingen
menneskelighed (Maturana 1987: 224).

Vi har fremstillet Maturana saledes, som vi har forstdet ham gennem laesning af
Kundskabens trae. Han fremstiller sin teori som et organisatorisk lukket system i sit eget
kunstveerk uden henvisninger til andre teoretikere, hvilket g@ér kunsten at laese hans veerk
og forsta hans begreber vanskelig! Vi kan kun forsta dem ved at tilegne os alle hans
definitioner. En zerlig fremstilling pa hans pramisser ville blive sa lang og vanskelig
tilgeengelig, at man lige sa godt kunne lzese ham selv! Men nar det kommer til stykket, ma
det vi har gjort vel veere helt i hans and; nemlig ikke at modtage hans arbejde som en
stimulans eller en information om den ydre verdens faktiske sammenhang, men blot at
lade det forstyrre vore egne autopoieser og dermed udlgse reaktioner pa vort eget
erkendelsessystems indre organisation.

Den amerikanske filosof Tyrone Caschman yder et bidrag til den stort set ikke-
eksisterende kritiske diskurs omkring Maturana. Caschman har i sin artikel The Elysian
Dialogs sammenstilet Maturana med bla. Sokrates, Descartes for at undersgge hvad der
sker nar man udsaetter Maturanas kosmologi for velgennemtaenkte modargumenter,
hvilket Inger Ravn®’ i et mgde med Maturana konfronterer ham med. Karakteristisk er
Maturanas kommentar til artiklen, at Cashman ikke havde husket at satte objektiviteten i
parentes i forsgget pa at vise at kosmologien ikke var holdbar (Ravn 1990: 39).
Konkluderende ma vi sige: en ting er at fokusere pa objektivitetens parenteser,- noget
andet er at have lyst og vilje til at forholde sig til den virkelighed der er inde i de andres
parenteser. Og sagt i Maturans forstdelse og med Inger Ravns formulering: Uden denne
lyst og vilje ingen samtale. Og uden samtale bliver sproget, eller det “at sproge” som
Maturana kalder det, en gold affeere, uanset hvilken virkelighed man “sproger” frem (ibid:
39).

7 Inger Ravn er uddannet som biolog og formidler, og har indgdende beskaeftiget sig med Maturanas
arbejder. Kilde: PARADIGMA 4.3rg. nr.2, maj 1990; Art v. Ravn, Inger: Verden ifglge Maturana (s. 37-39).
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Systemisk teenkning & ngglebegreber

| dette afsnit vil vi beskrive nogle af de systemiske ngglebegreber eller tankevaerktgjer,
der ggr det muligt for os at anvende den systemiske taenkning i et analytisk perspektiv i
forhold til vores empiri. | de tidligere afsnit af teorifremstillingen har vi med
udgangspunkt i de to vaesentlige inspiratorer for den systemiske terapi og laering i
organisationer; Gregory Bateson og Humberto Maturana beskrevet grundtankerne
indenfor konteksten, autopoieses og domaeneteorien.

Bateson og Maturana er begge interesseret i hvordan levende organismer kommunikerer.
| afszettet er deres interesse rettet mod alle levende organismer og deres teorier retter
sig derfor mod nogle almengyldige karakteristika ved kommunikation mellem levende
organismer. Senere er deres interesse fokuseret pa, hvordan mennesker kommunikerer
og lerer. For Bateson er leering et kommunikationsfaenomen, der er pavirket af den
kybernetiske tankegang (Bateson 2005:282). Begreberne fgrste- og anden ordens
kybernetik, der er beskrevet i afsnittet systemisk taenkning, er saledes ngglebegreber i
forstaelsen af den systemiske taenkning.

Udover Bateson & Maturana har en raekke af andre teoretikere fx den amerikanske
kybernetikker Ernst Von Glaserfeld, den italienske familieterapeut Gianfranco Cecchin,
den gstrigske filosof Ludwig Wittgenstein og den engelske filosof og paedagog John
Dewey spillet en vaesentlig rolle i videreudvikling af metoder og arbejdsformer indenfor
organisation- og lederudvikling. Blandt andet har de sammen med Bateson & Maturana
vaeret inspirationskilder til begreberne neutralitet, uaerbgdighed og cirkularitet samt
sprogets centrale betydning for den systemiske leder.

De professionelle domaner

Maturana introducerede i 1985 begrebet domaneteorien®®, og i teorien giver han et bud
pa, hvordan vi skal forsta og arbejde med at skabe koordinerede forstaelser. Haslebo &
Nielsen tager afsaet i Maturanas teori og definerer domaene som et tidsmeaessigt
afgraenset rum for professionel praksis (Haslebo & Nielsen 1997: 109) og ser menneskets
sproglige handlinger udfolde sig i tre forskellige domaner, nemlig eestetikkens,
produktionens og forklaringernes domaene®(ibid: 109). Domanerne kan forstas som tre
grundtyper af kontekster, der findes i en hver handling eller situation. Da det kan vaere
sveert ud fra en metaposition, at se de tre domaner samtidig i en given handling, vil en af
forstaelsesrammerne vaere den styrende for den iagttagelse, der sker. Hornstrup
beskriver domaenerne som flg.:

2 Et ikke-publiceret paper i 1985 jf. introduktion af Inger Ravn og Thomas Soderqvist til Kundskabens trae
1987.
*® Haslebo & Nielsen kalder det ogsa refleksionens domaene.
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Produktionens domaene indeholder de bestemmende (forhandlede) regler, normer, madl og
krav, der saetter rammerne for, hvad der skal ske i en given handling.

Astetikkens domaene indeholder gnsker, veerdier, holdninger og erfaringer. Det er fra
aestetikkens domaene, vi giver mening til en given handling.

Forklaringens domaene danner et norm- og veerdifrit omrdde, hvor viden, erfaringer og
holdninger kan mgdes, og hvor alle stemmer har lige stor vaegt. Man kan ogsa sige, at
forklaringens domeaene er en mulighed for at skabe forbindelse mellem det objektive
produktionsdomaene og det subjektive aestetiske domaene og en mulighed for at gd pd
nysgerrig opdagelse i forskellige forstdelser (Hornstrup 2007: 21).

| enhver handling, der er i spil, indgar domaenerne saledes hver for sig med tre forskellige
elementer, vinkler eller punktuationer og giver mulighed for at undersgge og forsta
handlingen ud fra de tre adskilte perspektiver, - og omvendt danner de tilsammen
forudsaetningerne for at forsta den givne handling ud fra flere nuanceringer (ibid: 21). Fx
er der en logisk rationel vinkel i produktionens domaene, og fokus er rettet mod, at vi skal
spare og opretholde serviceniveauet. | sestetikkens domaesne finder vi en personlig -
fglelsesmaessig vinkel, og det vil sige,, at forskellige mennesker har forskellige tolkninger
af og meninger om det, der skal ske, og ikke mindst af motivet hos de andre. Indenfor
forklaringens domaene er der en neutral - nysgerrig vinkel, som udtrykker at der er lige sa
mange forstaelser, som der er involverede, og ved at afdakke flere perspektiver far man
mulighed for en mere nuanceret forstaelse af handlingen (Hornstrup 2007: 23).

Produktionens domaene er altsa kendetegnet ved organisationens normer, regler, mal og
krav og beskriver den praktiske handlingsorienterede del af hverdagen. Hornstrup kalder
det det objektive domaene, hvor objektiv betyder den vedtagne eller forhandlede
sandhed, og domanet repraesenterer den socialt vedtagne virkelighed med dens skrevne
og uskrevne regler. Produktionens domaene er karakteriseret ved en linezer arsag -
virknings-taenkning. For at kunne agere indenfor feelles rammer kraeves klarhed og
entydighed fx i arbejdet med udvikling og beskrivelse af visioner, mal, standarder og
politikker — og modsat hvor produktionens domaene ikke er tydelig vil der veere en
usikkerhed om praemisserne, malet eller succeskriteriet for et givent arbejde (ibid: 23-24).
| domaenet betragtes virkeligheden som objektiv, og der er en sandhed, som det geelder
om at finde frem til. Handlingen opfattes ud fra en universiel tilgang, hvor klarhed og
entydigheden er centrale begreber og hvor en enten - eller tankegang er fremherskende.
Der taenkes i arsag og virkning. Domaenet indeholder de bestemmende regler, normer,
mdl og krav der seetter rammerne for, hvad der skal ske i en given handling (lbid. s 21).

Astetikkens domaene har fokus pa ideer, vaerdier, moral, etik og viden. £stetikkens
domane betragtes som et overordnet domaene i forhold til produktionens og
refleksionens domaene. Domanet konstrueres af den bagage vi har med i rygsaekken i
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form af vores familiemaessige, kulturelle, sociale, religigse og faglige baggrund, og det er
herfra vi giver mening til en given handling (Hornstrup 2007: 21). | sestetikkens domaene
er det ideer og vaerdier, sasom skgnhed, harmoni, overensstemmelse, gnskveerdighed,
moral og etik, der er fremherskende, og det er overvejelser indenfor dette domaene, som
farer til valget mellem at forsta sit arbejde enten indenfor produktionens eller
refleksionens domaene (Haslebo & Nielsen 1997: 117).

Forklaringernes domaene er karakteriseret ved en mangfoldighed af oplevelser,
opfattelser og forklaringer. Virkeligheden tolkes derfor som et multivers med mange
ligevaerdige historier og perspektiver. | domanet dyrkes den cirkulaere forstaelsesform,
hvor det er vigtigt at veere udforskende og nysgerrig for at se hvorledes hver persons
tanker, folelser og handlinger pdvirker og pavirkes af andre. Alle historier har lige stor
gyldighed og betragtes som vigtige input i den faelles dialog (Haslebo & Nielsen 1997:
112).

Neutralitet og uerbgdighed

Neutralitet er et centralt begreb i den systemiske taenkning og henviser ikke til hvad man
er eller hvad man ggr, men er den oplevet effekt af ens handlinger, som skabes i
relationen med et andet menneske (Haslebo & Nielsen 1997: 106). Neutralitetsbegrebet
indeholder 3 elementer: Nysgerrighed, aestetisk interesse og respekt (Ibid: 106).
Neutralitet skal forstas som skabelsen af nysgerrighed. Nysgerrighed farer til udforskning
og opfindelse af alternative synsvinkler og handlinger, og omvendt affader forskellige
handlinger og synsvinkler nysgerrighed (Cecchin i Hornstrup 2007:40). Ophgrer
nysgerrigheden forsvinder neutraliteten. Det er derfor vigtig for den systemiske
undersgger, at arbejde med neutralitet ud fra den opfattelse af at egne ideer og
holdninger pavirker det, man ser og ggr. Nysgerrigheden skal anvendes til at fokusere pa
m@nster i mellem menneskers forskellige beskrivelser af en kontekst. Interessen for
mgnstre kalder Cecchin en aestetisk interesse, som gensidig understgtter nysgerrighed og
respekt (Haslebo & Nielsen 1997: 106). Den aestetiske interesse hjxlper altsa
undersggeren med at Igfte sig til et metaniveau, hvilket giver et stgrre overblik over
situationen. Respekt for andre er en forudsaetning for den dbne nysgerrighed og dermed
neutralitet. Det er maden vi handler pa, der bliver defineret som neutral. Altsa ndr vi er
nysgerrige efter ideernes, menneskernes, begivenhedernes og adfaerdens mgnstre og
relationer, sd forstyrrer vi det system, vi interagerer med pG mdder, der adskiller sig fra
forstyrrelser grundet vores forsgg pa at opstille korrekt kausal beskrivelse eller forklaring
(Cecchin 1987: 408)

Med udgangspunkt i Cecchin kan vi opstille fglgende punkter om systemisk neutralitet:

Neutralitet handler om nysgerrighed og ydmyghed frem for objektivitet.
Undersggeren ma acceptere alle historier som lige rigtige.
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Undersggeren sgger ikke at finde sandheden, men at kortleegge sammenhange og
afdaekke kontekster/metakommunikation.
Undersggerne tilleegger ikke holdninger, men interagerer med systemet og
bidrager til leering.
Undersggeren tager aldrig parti med parter eller synspunkter i systemet.
Undersggeren bade indgar i og antager en metaposition ift. det observerede
system.
Undersggeren accepterer, at a&ndringer kun kan komme fra systemet.

Cecchin udvider neutralitetsbegrebet med uarbgdighed. Uzerbgdighed kan forstas pa
flere mader; dels som en opfordring til at se en historie fra andre perspektiver end den
fortalte eller oplagte, dels til at undersggeren forholder sig kritisk til sine egne tanker. Det
kraever et stort indblik i egne teoretiske grundantagelser, holdninger og erfaringer at
vaere uzerbgdig overfor dem og tillade sig at tvivle. (Hornstrup 2003; Haslebo & Nielsen
1997)

Lineaere og cirkulaere forstaelsesformer

Inden for den systemiske taenkning er et af grundelementerne at se sammenhange som
cirkuleere, hvilket bade komme til udtryk i Maturanas teori om autopoise og Batesons
erkendelsesteori. Dette betyder at vi hovedsagelig skal fokuserer pa mgnstre og
sammenhaenge, frem for at lede efter lineaere arsag - virknings forlgb.

Hornstrup udtrykker: Alle vore handlinger skal ses og forstds som led i et system af
handlinger, kommunikation og relationer. Det som har indflydelse pd, hvordan vi tolker en
given handling er sdledes bade selve det vi siger, og det vi gar, men ogsa tidligere
erfaringer, vores tolkning af motivet hos den, der taler eller handler. Den, der taler eller
handler, gar det ikke alene ud fra egne preemisser, man taler og handler ogsé ud fra
forventninger om, hvordan et givet udsagn eller handling vil blive modtaget og tolket ved
modtageren (Hornstrup, 2001:131).

Den lineare og cirkulaere forstaelsesform er to grundleeggende mader, hvorpa vi forst3,
teenker, beslutter og organiserer vores verden. Den linezre forstaelsesform kender vi fx
fra vores dagligdag, hvor vi ofte tilstreeber at finde arsagerne til de begivenheder, vi
oplever. Der szettes lighedstegn mellem arsag og skyld. Dette fgrer til “skurk” og ”offer”
relationer og moralsk fordgmmelse, hvor parterne fanges i et mgnster, der begraenser
handlemulighederne. Den linezere forstdelsesform fremmer sdledes ikke forandringer
(Haslebo & Nielsen 1997: 100), da parterne bruger alt deres energi pa deres indbyrdes
relationer.

Den cirkuleere forstaelsesform er udviklet indenfor anden ordens kybernetikken, og i falge
denne opfattes begivenheder som dele af et starre mgnster (1bid.:100), men fgrer ikke til
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udpegning af en bestemt handling til enten at veere arsag eller virkning. | denne forstdelse
er det ikke “skylden” som er afggrende for en handling, men sammenhangen.

Sammenhange lader sig ordne i cirkler, der enten kan veere “onde” eller “gode” - eller
bedre spiraler, eftersom relationer mellem mennesker aldrig vender tilbage til samme
udgangspunkt. Ved den cirkuleere forstaelsesform geelder det derfor om at samle bidder
af begivenheds- og handlingsforlgb til en stgrre helhed, hvilket blandt andet kan ske
gennem feedbackmekanismer. Opmaerksomheden flyttes fra enkeltpersoner til mgnstret
af relationer, tanker og handlinger (Ibid.:101). Fra placering af skyld - til nysgerrighed i
forhold til mgnstrets kompleksitet og interesse for at undersgge resultaterne.
Forstaelsesformen fremmer forandring, da alle implicerede parter er medansvarlige for at
vaere en spiller i skabelsen og vedligeholdelsen af mgnstre af begivenheder og handlinger.
Den systemiske praktikeres vigtigste opgave er derfor: at lede efter mgnstret af relationer,
tanker og handlinger som alle implicerede parter bidrager til og derfor har medansvar for
(Gottlieb & Hornstrup 1997: 34). | praksis bliver udfordringen at stille de spgrgsmal, som
kan vaere med til at den cirkulzere relation mellem mennesker og elementer synligggres i
den givne sammenhaeng. Sproget bliver derfor det vigtigste arbejdsredskab i den
systemiske tankning, nar vi sgger at skabe og videreudvikle de kommunikative
forbindelser mellem personer og grupper i organisationer fx ved
medarbejderudviklingssamtaler og den daglige dialog med medarbejdere og kollegaer
(Hornstrup, 2007).

Sproget og spgrgsmalstyper

Indenfor den systemiske teori og praktik er sproget og anerkendelse to vigtige elementer.
Den sproglige dimension tager udgangspunkt i blandt andet Wittgensteina'0 og Dewey 3
og ser sproget som en lygte, hvor det der bliver oplyst, er det vi ser. Wittgenstein
udtrykker Mit sprogs graense er min verdens graense (Wittgenstein i Cronen & Lang 1994).

Den sproglige kobling, der sker gennem de sp@grgsmal lederen stiller ved MUS-samtalen,
vil saledes styre opmaerksomheden ved samtalen i en bestemt retning. Hvert spgrgsmal vi
stiller pdvirker systemet og skaber dermed en forandring (Cooperrider & Srivastva i
Hornstrup 2007: 47).

For lederen er sproget altsa en vigtigt brik i at skabe koordination af forstaelser og
handlinger. | det sproglige univers bliver oplevelserne styret af hvad sproget belyser. Hvis

30 @strigsk filosof (1989-1951). En af de mest indflydelsesrige filosoffer i det 20. arhundrede, hvor hans
idéer gvede varig indflydelse inden for specielt sprogfilosofi, logik og bevidsthedsfilosofi, men ogsa
matematikkens grundlagsproblemer.

*! Filosof og paedagog (1859-1952). Opfattede erfaringen som grundlag for individets tilegnelse af viden. Er
kendt for begrebet “learning by doing” - en made individets indlzaering kan forbedres pa.
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sproget har fokus pa fejl, mangler og problemer — er det problemerne vi ser. Hvis sproget
derimod fokuserer pa gnsker og muligheder, bliver det lettere at na det vi vil. Som
Maturana papeger, er kaerlighed en fundamental kraft for udvikling. Vi udvikler os bedst i
et positivt miljg, hvor vi oplever accept og respekt (Maturana 1987:223-224). Vi er derfor
mere abne, kommunikerende og i samspil med vores omgivelser, nar lederen anvender et
konstruktivt og anerkendende®? sprog (Hornstrup 2007:47).

For den systemiske praktiker bliver det, at stille spgrgsmal altsa det vigtigste
arbejdsredskab. Her har Karl Tomm, en canadisk familieterapeut lavet et banebrydende
arbejde med at definerer forskellige spgrgsmalstyper og deres virkning pa omgivelserne.
Karl Tomm beskriver 4 forskellige spgrgsmalstyper i en artikel fra 1988, hvor han opdeler
dem i de strategiske og lineaere spgrgsmal, der har afsaet i en lineaer forstaelse og de
cirkuleere og refleksive spgrgsmal, der har deres afsat i den cirkulzere forstaelse (Tomm
1988, Hornstrup 2003).

Selvom Tomms udvikling er sket indenfor en terapeutisk kontekst, har spgrgsmalstyperne
vundet stor indpas indenfor organisationskonsulenter og ledere. Efterfglgende har
Hornstrup videreudviklet dem, sa de er tilpasset en organisatorisk og ledelsesmaessig
kontekst, hvor der er sat fokus pa lederens baggrund for at veelge spgrgsmal. Lederen har
jo ofte et kendskab til sagen ved samtalen og derfor ogsa en forstaelse, ideer og
hypoteser til at Igse sagens sammenhaeng og problemstillinger. Dette kan dog imidlertid
veere et problem, hvis lederen skal vaere en nysgerrig og udfordrende undersgger.
Hornstrup har sdledes indbygget et metaniveau - en anden ordens kybernetiske
dimension, sa lederen hele tiden er opmaerksom pa, hvordan denne forforstaelse har
indflydelse pa de spgrgsmal, lederen vaelger at stille og pa deres effekt (Hornstrup 2003 &
2007).

Hornstrups videreudvikling af Karl Tomms sp@rgsmalstyper har vaesentlig veeret i forhold
til de strategiske og linesere spgrgsmal, mens Hornstrup kun har fortaget mindre
justeringer af definitionen af de cirkulaere og refleksive spgrgsmalstyper. Hornstrup
opdeler spgrgsmalstyperne i lineaere, cirkulaere, refleksive og handlingsafklarende
spgrgsmals. Herudover har Hornstrup tilfgjet endnu en dimension — en metadimension.
Hensigten med denne dimension er at skabe en refleksiv position. Tom Andersen (1991)
kalder det samtalen om samtalen. Metaspgrgsmal har fokus mod samtalens eller
processens kontekst. En vigtigt systemisk pointe, at det er den overordnede kontekst der
skaber den meningsdannende ramme — den ramme, som giver os en forstdelse af
indholdet i dialogen eller processen (Hornstrup 2003:65). Metaspgrgsmalene forholder

%2 Anerkendende skal ikke kun forstar koblet til Appreciative Inguiry, hvor man fokuserer pa det positive.
Ifglge Hornstrup skal anerkendende ses brede, da de mener at der kan veaere leeringspotentiale i alle
handlinger, bdde dem der lykkes og i de mere komplicerede og besveerlige — i problemer, fejl og mangler
(Hornstrup 2007:49)
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sig saledes til rammen - metakonteksten omkring samtalen og ikke den indholdsmaessige
del.

Hornstrups fortolkning bygger pa fglgende model. Modellen har to dimensioner jf. figur 3;
Den ene dimension, den vertikale, er rettet mod hensigten med at stille spgrgsmalene,
som enten kan vaere afklarende eller perspektiverende. Denne dimension skal se i
forlaengelse af Manturens tanker om produktionens - og forklaringens domaener, hvor
man i produktionens domaene skaber klarhed over deltagernes rolle og om samtalens
rammer og mal, og i forklaringens domane s@gger man at uddybe forstaelser og skabe
ideer og muligheder. Hensigten med at skabe en afklaring i den fgrste del af samtalen, er
at fa skabt et koordineret fundament, hvor tiden for samtalen, de indbyrdes roller,
fortrolighed og afklaring af emner bliver koordineret. Afklaringen kan ogsa ske Igbende
undervejs samt til slut i samtalen for at konkludere og handlingsafklare de emner der er
blevet drgftet under samtalen samt for at give feedback til lederen. Den perspektiverende
hensigt kan beskrives som det primaere fokus er undersggelse af de mange historier og
perspektiver, der relaterer sig til deltagernes handlinger (Lang, Little & Cronen 1990:44 i
Hornstrup 2007: 61) Opmarksomheden rettes derved mod at stille spgrgsmal, der
afdeekker nye perspektiver.

Den anden dimension, den horisontale er rettet mod tidsdimensionen, hvor
spgrgsmalene kan vaere rettet mod fortid og nutid eller nutid og fremtid (Hornstrup 2003
& 2007).

Afklarende hensigt

1. Afklare 4. Afklare
Fortid - nutid nutid - fremtid
Fortid <+ Nutid > Fremtid
2. 3.
Perspektivere Perspektivere
fortid - nutid nutid - fremtid

Perspektiverende hensigt

Figur 2: Spgrgsmalenes to dimensioner (Hornstrup 2007:61).
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Modellen giver fire spgrgsmalskategorier:
1: Er rettet mod fortid og nutid med den hensigt at skabe afklaring for de involverede.

2: Er rettet mod fortid og nutid med den hensigt at perspektivere og udvikle forstaelsen af
det bestaende.

3: Har fokus pa nutid og fremtid med den hensigt at skabe nye perspektiver og nye ideer.
4: Har til hensigt skabe afklaring og leering med fokus pa mulige fremtidige handlinger.

De fire spgrgsmalskategorier i de to dimensioner giver lederen mulighed for at stille
spgrgsmal, som belyser sagen — her medarbejderudviklingssamtalen fra forskellige vinkler
og dermed inviterer til en mere nuanceret forstaelse af samtalen. For lederen er det, som
tidligere naevnt vigtigt at reflekterer over sin egen forforstaelse — ideer bag de stillede
spergsmal og spgrgsmalenes effekter pa medarbejderen. | metadimensionen pa
kontekstniveau kan derfor ogsa tales om 2 dimensioner og derved 4 forskellige
sporgsmalskategorier; Lederens hensigt med konteksten der skabes — afklarende eller
perspektiverende og en lineaer fx at det er konteksten der definerer indholdet af samtalen
og cirkulzer antagelse fx at konteksten og indholdet i samtalen skabes i en gensidig
proces. Hornstrup opdeler dem i kontekstafklarende, metacirkulzere, metarefleksive og
evaluerende spgrgsmal (Hornstrup 2003:65). | figur 3 har vi samlet Hornstrup fire
sporgsmalskategorier til sagen (her med fokus pa sagen: Mus) - benavnt S1 til S4 samt de
fire spgrgsmalskategorier til metaniveauet (her med fokus pa lederens ideer og
antagelser og effekten af spgrgsmalene) - benaevnt M1-M4 (Hornstrup 2007: 63).

Figur 3: Sagssp@rgsmal og metaspgrgsmal - egen tilvirkning.
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Sagsspgrgsmalene med fokus pa medarbejderudviklingssamtalen (MUS) har til hensigt at
afdaekke forskellige aspekter ved medarbejderudviklingssamtalen, og skal forstas saledes:

S1: Er linezere spgrgsmal rettet mod at skabe gensidig afklaring for de involverede
omkring MUS-samtalen — hvad, hvem, hvornar, etc.

S2: Er cirkulzere spgrgsmal rettet mod at udvide og perspektivere medarbejderens
forstaelse af MUS-samtalen.

S3: Er refleksive spgrgsmal rettet mod at skabe nye ideer og muligheder i forhold til MUS-
samtalen.

S4: Er handlingsafklarende spgrgsmal rettet mod at skabe afklaring i forhold til nye ideer,
mal og muligheder.

De fire metaspgrgsmalskategorier kan sammenfattes i 3 hovedpunkter:

M1.: Er kontekstafklarende spgrgsmal rettet mod at skabe afklaring af de overordnede
rammer for samtalen sasom tid, roller, etik, mv.

M2 og M3: Er metacirkulaere spgrgsmal fra en refleksiv position, hvor lederen har
opmarksomhed pa sin egen forforstaelse og dens indflydelse pa spgrgsmalene, og
effekten af de stillede spgrgsmal.

Ma4: Er evaluerende spgrgsmal rettet mod at skabe et refleksivt leerende tilbageblik, nar
samtalen afsluttes.

Relationen mellem spgrgsmalstyperne

| samtaleprocessen ved den strukturerede dialog anvendes f@rst de spgrgsmal, Hornstrup
kalder de kontekstafklarende spgrgsmal som fx hvad gnsker du hjeelp til? eller hvad vil
vaere et tilfredsstillende resultat af samtalen? Spgrgsmal der har til hensigt at forhandle
den overordnet metakontekst for samtalen ved at afklare de forventninger, de
involverede har til samtalen, herunder rammer, roller og etik, saledes at der ikke opstar
misforstaelser under dialogen.

Det naeste skridt vil vaere at fa fokus pa den indholdsmaessige side af samtalen fx MUS-
samtalens indhold. Her anvendes de lineaere spgrgsmal for at fa et indblik og en afklaring
af sagen ved samtalen. De linezere spgrgsmal bygger pa den linezere teenke- og
forstaelsesmade, spgrgsmal vi ofte anvender i det daglige som fx hvad skete der? eller
hvem sagde hvad? Herved skabes der en sproglig kobling mellem lederen og
medarbejderen, sa de involverede far et feelles udgangspunkt for dialogen. De lineare
spergsmal har ogsa til opgave at sikre, at medarbejderen oplever sig set og hgrt. Det er
ofte vigtigt at vide, hvordan de grammatiske forbindelser fungerer i et system fgr man
beveaeger sig i retningen af at forandre dem (Lang i Hornstrup 2007:65). De linezere
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spergsmal kan dog ogsa anvendes i Igbet af samtalen for at skabe klarhed over
handlinger, relationer og sammenhange.

Det andet skridt vil veere at ga pa opdagelse i sagens indhold — her i MUS-samtalen ved
hjeelp af de cirkulzere og refleksive spgrgsmal og hermed udforske sammenhange og
mgnstre samt se pa sagen fra nye vinkler og nye muligheder. De cirkulaere og refleksive
spergsmal har saledes til hensigt at udvide medarbejdernes forstaelse af komplekse
systemer af handlinger, tolkninger og relationer, hvori emner eller problemer bestar. Det
er gennem en cirkulaer samhandlen, at nye mening og muligheder opstar (Lang i
Hornstrup 2007:65). De cirkulzere spgrgsmal, som fx hvordan handterer | succes i jeres
gruppe? Spgrgsmalet kan anvendes til at give den implicerede mulighed for at undersgge
og forholde sig til sagen pa en ny made, som igen giver mulighed for nye forstaelser. De
refleksive sp@rgsmal, som fx hvad ville vaere et godt spgrgsmal at stille dig lige nu?
Spargsmalet saetter spgrgsmalstegn ved de styrende antagelser, som er med til at holde
den implicerede fat i en bestemt forstaelse af et emne eller en problemstilling.

Baggrunden for de cirkulzere og refleksive spgrgsmal tager afsaet i Cecchins tanker om
cirkularitet og neutralitet (Cecchin 1987). Cecchin sammenligner systemisk cirkulaer
neutralitet med nysgerrighed, hvilket er den vigtigste hensigt med at stille cirkuleere og
refleksive sp@grgsmal - nemlig at gd pd nysgerrig opdagelse i de mange
forstdelsesmuligheder af oplevelser og skabe nye muligheder (Hornstrup 2007:66).
Cecchin udvider neutralitet til at omfatte userbgdighed, hvilket er formalet med de
refleksive spgrgsmal - at stille spgrgsmal ved sandheder, holdninger og fordomme, der
har last os fast i en bestemt forstaelse af sagen. Det er derfor vigtigt, at lederen
respekterer alle oplevelser og saetter objektiviteten i parentes jf. Maturana.

Cronen og Lang i Hornstrup (2007) opdeler de cirkulaere og refleksive spgrgsmal i fem
undertyper:

1. Uddybende spgrgsmal; Der har stilles for at fa mange nuancer og vinkler pa et
emne. En person rummer mange historier og sandheder. Eksempler pa uddybende
cirkuleere og refleksive spgrgsmal er fx hvorfor er det vigtigt for dig at tale om?
Eller hvis vi mgdtes om x antal dage, hvad vil sa veere vigtigt, at der var sket?

2. Relationelle spgrgsmal; Der sattes fokus pa relationerne mellem personer og
grupper for at fa yderligere tanker frem og indfanger hermed den systemiske
tanke at alt det, vi foretager os, det, vi oplever og forstdr, altid sker i relation til
andre personer eller grupper (Hornstrup 2007:68). Skaber en stgrre gensidig
forstaelser for de involverede i en samtale. Eksempler pa relationelle cirkulaere og
refleksive spgrgsmal er f x hvem oplever sig mest pavirket af NNs handlinger? Eller
hvad haber du NN vil ggre mere/mindre af i fremtiden.



55
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer

3. Positionerende spgrgsmal; Der inviteres til at se sagen fra andre vinkler. De
positionerende spgrgsmal har stor effekt, hvis samtalen forgar under 4 gjne.
Eksempler pa positionerende cirkulzaere og refleksive spgrgsmal er fx hvis du skulle
se sagen fra dine kollegaers position, hvad ville du sa tilfgje? Eller hvad gnsker
dine kollegaer af dig i fremtiden?

4. Spgrgsmal som skaber metaforer og billeder; Er et virkemiddel, der skaber nye
mader at forholde sig til sagen og som virker kreativitetsfremmende og befriende
pa de involverede Eksempler pa cirkuleere og refleksive sp@grgsmal, der skaber
metaforer og billeder er fx hvis du skulle male et billede af jeres organisation —
hvilken stilart ville du anvende? Eller hvis du kunne en valge en kunstner til at
male jeres organisation - hvem ville du vaelge?

5. Uerbgdige-normandrende spgrgsmal; Hensigten med disse spgrgsmal er at
skubbe, vride og provokere de vante tanker og forestillinger og kan ofte saette helt
nye tanker i gang, hvis man oplever at de relationelle eller positionerende
sporgsmal ikke har nogen seerlig effekt. Eksempler pa de uzerbgdige —
normandrende cirkulaere og refleksive spgrgsmal er fx hvad er det bedste ved at
have dette problem eller hvordan kunne du skabe endnu flere problemer i
fremtiden?

Det tredje skridt i samtaleprocessen er at anvende de handlingsafklarende og
evaluerende spgrgsmal, der er en pracisering og uddybning af Karl Tomms strategiske
spgrgsmal. De handlingsafklarende spgrgsmal, som fx hvad er konklusionen pa samtalen?
eller kunne det veere en ide” at? Spgrgsmalet har fokus pa at konkludere pa emnet og
eventuelt formulere mal og handlingsplaner. De anvendes oftest sidst i samtalen, men
kan ogsa anvendes undervejs for at fa medarbejderen til at sa mmenfatte og formulere
delkonklusioner. Spgrgsmalene giver ogsa mulighed for at lederen kan komme med
konkrete forslag og gode rad — formuleret som idéer eller hypoteser. Lederens refleksion
over medarbejderens udsagn gennem samtalen kan sdledes hjalpe til at give nye
handlemuligheder (Hornstrup 2007:72). En vigtig pointe er at nye forstaelser og historier,
der er blevet udfoldet under samtalen ikke er bedre end de gamle forstaelser - de er blot
anderledes og kan anvendes i denne fase af samtalen til at medarbejderen far gje pa nye
handlemuligheder.

De evaluerende spgrgsmal har til hensigt at skabe rum for et leerende fokus pa samtalen
for medarbejder og leder. Eksempler pa spgrgsmal er, som fx hvad har vaeret det mest
lererige ved denne samtale eller hvordan kan du bruge det i forbindelse med dit arbejde?
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Disse sp@rgsmal anvendes til sidst i samtalen og sikre at begge parter i samtalen far
mulighed for lzaering, bade i forhold til sagen og processen.

| samtaleprocessen har metaspgrgsmalene til opgave at skabe overblik — et
refleksionsrum for lederen, der kan vaere med til at kvalificere processen. Metacirkulzere
og metarefleksive spgrgsmal har grundlaeggende den samme hensigt - nemlig at de skal
ses, som en refleksiv position i samtalen, hvor lederen har fokus pa de cirkulzaere og
reflekssive spgrgsmal. Formalet med disse spgrgsmal er saledes at skabe et refleksivt
tredje @je, der tydeligggre, at lederen har en Ipbende dialog med sig selv om samtalens
kontekst. Der er altsa tale om en anden ordens samtale om samtalen. | praksis vil lederen
derfor skulle bevaege sig mellem spgrgsmal og metaspgrgsmal, og holde sig fra at give
gode rad, mens medarbejderen bevaeger sig mellem spgrgsmal og sag. Denne bevaegelse
er gengivet i figur 4.

r-l(ontekst—afklarende 1

~
( sLerende

M1 M4

Lineger Handlingsafklarende

Cirkulzere Refleksive

sLederen bevaeger sig +Medarbejderen
mellem spargsmal og hevager sigmellem
metasporgsmal spargsmal og sag

M2 M3

Metacirkulzere/

refleksive

Figur 4: Spgrgsmalstyperne og processen - egen tilvirkning (Hornstrup 2007:76).
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Empiribearbejdning og analyse

Bearbejdningen og praesentationen af vores empiri vil fremga af dette afsnit. |
videoobservationen vil analysedelen af medarbejderudviklingssamtalen tage afsaet i
model for videoanalyse ved Helle Alrg. Vi vaelger en aben og eksplorativ tilgang i analysen
af videoobservationen, og i videoanalysen tager vi udgangspunkt i problemstillinger
formuleret som spgrgsmal ud fra en subjektiv synsvinkel og et subjektivt valg.

Forinden har vi gennemset videoobservationen ud fra en intuition, fornemmelse og
oplevelse af, at et eller andet er pa feerde og som har indflydelse pa samtalen. Vi har
udvalgt videosekvenser og transskriberet. Disse udvalgte videosekvenser bringes i spil pa
baggrund af vores teoretiske stasted og med forskningsinterviewenes deskriptive udsagn
-meningskondensering trin 5 (bilag 2.2). Forskningsinterviewene er transskriberet og
meningskondenseret og fremgar af bilag 2.1. Meningskondensaterne vil vi bringe i spil i
forhold til vor analyse af videoobservationen samt inddrage relevante dele af teorien vil
indga i argumentationen og diskussionen.

Den egentlig analyse er argumentationen og diskussionen, hvor vi bearbejder
eksemplerne og ekspliciterer den forstaelse eller det perspektiv, som vi betragter
samtalen ud fra. Diskussionen udmunder i en fortolkning af videosekvenser suppleret
med forskningsinterviewets meningskondensering og af fremkomne mgnstre og
strategier i kommunikationen.

Argumentation og fortolkning er ikke adskilte processer, - men vi bestraeber os pa at
skelne det, der siges og ggres i kommunikationen fra det, der siges mellem linierne - og pa
den made vi tolker samtalen pa. Forskningsinterviewet ses som den kvalitative metode,
som indfanger og fastholder det uddybende og forklarende i den indre dialog og
refleksion, - som videoobservationen ikke formar, og derved bringes de kvalitative
metoder i samspil med teorien og fgrer os frem til konklusionen.

Analysen af medarbejderudviklingssamtale 1 med leder &

medarbejder A

1. Pd opdagelse og indfangning af konteksten i MUS-samtaleprocessen. Hvilke
spgrgsmalstyper anvender lederen i afklaring af rammer og mal samt afdaekning af
emnet i MUS-samtalen?

| forberedelsen til MUS-samtalen har lederen bedt medarbejder A om at forberede sig og
nedskrive punkter for samtalens indhold ud fra et overordnet spgrgsmal, som er
formuleret saledes: Hvis samtalen har vaeret en succes for dig, hvad skal vi sa have talt
om? Spgrgsmalet hgrer under metaspgrgsmalskategorien, hvis formal er at tilfgje den
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refleksive position samtidig med at opmaerksomheden er rettet mod samtaleprocessen
og samtalens kontekst. Det formulerede forberedelsesspgrgsmal kan mere praecist
betegnes som et kontekstafklarende sp@grgsmal, der sigter mod at skabe afklaring af de
forventninger medarbejder A og lederen har til samtalen, og det gaelder fx deres roller,
overordnede rammer og mal for samtalen sasom tidsrammen og maden at gribe MUS-
samtalen an pa. Nar lederen vaelger at formulere det forberedende spgrgsmal som et
kontekstafklarende spgrgsmal, ma han vaegte oplevelsen af at klare rammer og afstemte
forventninger er en vigtig forudsaetning for en meningsfuld og lererig dialog samt til
hensigt at undersgge MUS-samtaleprocessens kontekst.

Efterfulgt af det kontekstafklarende sp@grgsmal fortsaetter lederen med spgrgsmal i
afdaekningen af MUS-samtalens emne og indhold: Sa det du har valgt hvad skal vi snakke
om f@rst? - Du har tre indsatsomrader: | forhold til dit specifikke faglige indsatsomrade,
teamkoordinatorfunktionen og NLP-coach: Hvordan kan jeg bruge uddannelsen? - Sa
det er det du taenker i forhold til hvor du er lige nu? - Sa det vi skal snakke om nu, det er
i forhold til teamkoordinatoren om den skal fortsatte — hvordan afvikles den — og vi
skal snakke om de hensyn til det du siger om indsatsomrader i klassen? - Skal vi snakke
om teamkoordinatoren fgrst eller skal vi snakke om indsatsomrader? Spgrgsmalene
hgrer under kategorien sagsspgrgsmal, hvis hensigt er at afdeekke forskellige aspekter ved
MUS-samtalen og betegnes som linzere spgrgsmal. Med de linaere spgrgsmal skaber
lederen fokus pa den indholdsmaessige side af samtalen, og giver lederen og medarbejder
A et klart koordineret billede af emnet, handelser, hvem der er involveret og
arsagssammenhange. Disse spgrgsmal har den vigtige funktion, at de skaber en sproglig
kobling mellem medarbejder A's og lederens univers, og de sikrer samtidig at
medarbejderen oplever sig set og hert.

| MUS-samtalekonteksten her oplever, vi at medarbejder A befinder sig pa leeringsniveau
0, som er udtryk for en form for leering, der hverken har noget med refleksion eller med
korrektion af fejl, - og det betyder i flg. Batesons forstaelse, at medarbejdet A handler ud
fra en bestemt forventning, hvor hverken handlingen eller forventningen efterfglgende
korrigeres pa grundlag af feedback. Laeringsniveauet 0 betegnes ogsa som
responsspecificitet, da de valgte handlinger er teet knyttet til signalet og den helhed, hvor
signalet forekommer — og det vil sige det kontekstafklarende og indledende spgrgsmal i
samtalen.

Maturana anvender begrebet lingvistisk domaene ud fra den forstaelse, at menneskelig
lingvistisk adfaerd — er en adfaerd i et domaene af gensidig, ontogenetisk, strukturel
kobling, som vi mennesker etablerer og vedligeholder som et resultat af vore kollektive
ko-ontogeneser. Sproget defineres i flg. Maturana som koordineringer af handlinger om
handlinger og i videoobservationens sekvenser oplever vi et billede herpa: for en udenfor
stdende iagttager af et socialt system vil det se ud som bemaerkelsesmaessig
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overensstemmelse i en koordinations-dans. For lederen er sproget altsa en vigtig brik i at
skabe koordination af forstaelser og handlinger, hvilket han ggr med afszet i medarbejder
A’s forberedelsespapir og i interaktionen med medarbejderen. Medarbejder A har i sin
forberedelse foretaget distinktionshandlinger som sprogligggres i lederens spgrgsmal.
Lederen stiller ikke spgrgsmal til de valg medarbejderen har truffet, men garind i
medarbejderens indre meningsstruktur som et udtryk for, at der ikke er en virkelighed,
men om en mangfoldighed af virkeligheder, som alle er lige sande og gyldige, jf
Maturanas tankegang om multiverser — og lederen saetter dermed objektiviteten i
parentes.

Ud fra en cirkulaer forstaelsesform er det afggrende for lederen at finde sammenhang
dvs. at samle stykker af begivenheds- og handlingsforlgb til en st@érre helhed og rette
opmarksomheden til mgnstret af relationer, tanker og handlinger som begge — bade
medarbejder og leder i MUS-samtalen bidrager til og har medansvar for.

| indledningen af videoobservationens fgrste 5 min. oplever vi, at de linzere spgrgsmal er
dominerende. Den linzre teenke- og forstaelsesmade handteres uproblematisk af lederen
og medarbejder A og virker som om at taenke- og forstaelsesmaden er dybt forankret i
dem begge. Vi tolker at lederen og medarbejder er gensidig afklaret mht. MUS-samtalens
indhold og samtalekontekstens rammer om kommunikationen.

| forskningsinterviewets indfangning af konteksten i MUS-samtaleprocessen giver
medarbejder A udtryk for, at hun ikke oplever en gensidig afklaring hos sig selv mht. MUS-
samtalens indhold, og hun er usikker pa lederens forventninger til hende og indholdet i
samtalen, og udtrykker: at jeg kunne taenke mig noget mere specifikke spgrgsmdl; hvad
forventer han eller af noget at han ogsd giver udtryk for hvad der ogsé kunne vere
interessant at falge med i, der ligesom lidt for frit slag, synes jeg. Medarbejderen oplever,
at lederen interesseret gar ind i hendes gnsker, men savner en to-vejskommunikation i
samtalen og ytrer: end det bare er mig der sidder og fortaeller.

| forskningsinterviewet med lederen oplever han en gensidig afklaring hos sig selv som
leder og for medarbejder A mht. hvad MUS-samtalen skulle ga ud pa, men samtidig
udtrykker lederen, at det var et lidt sveert valg at fa fat i under samtalen og i tankerne.
Samtidig indfanger vi i interviewet med lederen hans kendskab til medarbejder A’s
kompetencer, - og selv om medarbejderen har kompetencerne til radighed i forvejen, sa
vil samtaleemnet om kompetenceudvikling under MUS-samtalen sikkert udvikle sig i
retning af stgrre afklaring, og for lederen vil medarbejderen sikkert kunne se nogen flere
ting i forhold til hvad hun skal gare fremover, - s hun bliver mere bevidst om alle de
veerdier hun udretter til daglig og hun skal mer" ... jeg kender hende lidt, sa det er vel det
der vil ske.
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Nar medarbejder A interagerer med lederen, vil den feedback som medarbejderen
iagttager fra lederen, afggre de valg der efterfglgende treeffes. Medarbejder A's
interaktion med lederen forstas i flg. Bateson ud fra medarbejderens forventninger til
interaktionen i MUS-samtalekonteksten. Forventningsdannelsen er baseret pa en
forudgaende laering, hvor medarbejderen pa baggrund af en tolkning af denne lzering,
veelger en bestemt handling i forventning om at denne handling vil fgre til et bestemt og
gnsket resultat. Handlingen vurderes herefter i forhold til forventningen, og resultatet af
handlingen far indflydelse pa nye handlinger. Er feedbacken positiv forstaerkes den, mens
negativ feedback stabiliserer handlingen, saledes at en uhensigtsmaessig adfeerd reguleres
og ikke udlgses leengere. En negativ feedback er altsa knyttet til at opretholde et system i
en tilstand, der ligger taet pa dets udgangspunkt. Medarbejder A’s forventninger til
interaktionen med lederen kan i forventningsdannelsen abne op for forstyrrelser eller
brud pa forventningerne. Brud eller forstyrrelser pa interaktionsmgnstret ved
forventningsdannelsen, kan opsta dels ved at medarbejder A gennem interaktionen med
lederen mgder nye eller ukendte former for handlinger eller informationer, og dels ved at
medarbejder A selv mere eller mindre tilfaeldigt udvikler nye handlinger eller forstaelser.
Bateson betegner dette som stgj og opfatter det som tilfeeldigt opstaede variationer, - og
som er styret af, at medarbejder A hele tiden sgger at skabe mening med at opretholde
relationen til lederen. Vi oplever at det adaptive aspekt i laeereprocessen for medarbejder
A samt konstruktionen af feedback er teet forbundet med forventningsdannelsen. Dette
indfanger vi i forskningsinterviewet med medarbejder A, men ikke i videoobservations
kontekstafklaring mellem medarbejder A og lederen.

En af arsagerne til den manglende sammenhang mellem hensigt og effekt er, at der kan
vaere forskel pa det, lederen siger, og det, medarbejder A hgrer og forstar. Dette
understreger, at vi i vores autopoietiske univers hgrer det, der passer i vores egen
virkelighedskonstruktion. Samtidig med, at det, medarbejder A vaelger at hgre og leegger i
lederens spgrgsmal, er styret af lederens ordvalg og betoning.

2. Pa opdagelse og indfangning af cirkularitet — mgnstre og sammenhange — herunder
autopoise, domaener, neutralitet, sprog & anerkendelse i MUS-samtalen. Hvilke
spgrgsmalstyper anvender lederen i sin undersggelse af cirkularitet — mgnstre og
sammenhange?

Efter en kontekstafklaring og en snak om MUS-samtalens indhold fortsaetter lederen med
at ga pa opdagelse i samtalen. Lederen anvender cirkulaere og refleksive spgrgsmal i sin
udforskning af sammenhange og mgnstre samt det at se pa MUS-samtalen fra nye
vinkler og nye muligheder.

Ud fra et cirkuleert og uddybende spgrgsmal spgrger lederen: Sa du star i en situation,
hvor du har valgt — er det det jeg hgrer? Altsa, det er indsatsomraderne du koncentrerer
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dig om? Lederen vaelger med sit spgrgsmal at ga ind i aestetikkens- og forklaringens
domaene og indfanger medarbejder A's gnsker og holdninger om at gare det mere
udfordrende at arbejde dernede i klassen samt gnsket om at komme pa det her kursus.

Ud fra et cirkulaert og relationelt spgrgsmal spgrger lederen: Hvad taenker du sa nu — skal
vi snakke om hvordan du skal fa det kgrt igennem — eller hvad taenker du dig vi skal
snakke om — eller hvordan skal vi ggre det? Medarbejder A's svar er fokuseret pa
kursusmuligheden, og det at fa noget inspiration udefra. Lederen vealger at fortszette sine
spergsmal indenfor aestetikkens- og forklaringens domaene og griber stikordet inspiration
fra medarbejderens svar, og fortsaetter i sit afklarende spgrgsmal: Sa | har brug for denne
inspiration dig og Fio for at komme videre med den der indsats? Lederen vaelger ikke at
gd ind i produktionsdomaenet med domaenets linaere arsag-virknings-taenkning, hvor han
ud fra sin lederposition kunnet have bekrzeftet eller afvist gnsket om kursusmuligheden.

Lederen veelger at fortsaette samtalen indenfor aestetikkens domaene, hvilket konstrueres
af den bagage vi har med i rygsaekken i form af faglig, kulturel og social baggrund, og det
er herfra vi giver mening til en given handling i flg. Hornstrup. Overvejelserne indenfor
aestetikkens domaene fgrer til valget mellem at forsta sit arbejde enten indenfor
produktionens eller forklaringens domane. Med sin cirkulaere forstaelsesform bevaeger
lederen sig ind i forklaringens domane ud fra udforskende og nysgerrige spgrgsmalstyper
for at undersgge, hvorledes medarbejder A's tanker, fglelser og handlinger pavirker og
pavirkes af andre. For lederen har alle historier lige stor gyldighed, og han betragter
medarbejder A’s input i svarene som vaerende vigtige i den falles dialog, - og skubber
samtalen frem mod nye perspektiver i sine formulerede fremadrettede spgrgsmal.

For eksempel formulerer han et cirkulaert refleksivt spgrgsmal i et nyt og fremadrettet
perspektiv: Skal vi snakke om implementeringen af det sa — vi forestiller os at | har
veeret pa det her kursus eller at | skal pa kurset — kan | sa ggre andre ting i forbindelse
med det - for at kigge pa det | har gang i med hensyn til indsatsomradet i
klasserummet? Hertil svarer medarbejder A: £hh, ... nej, sd tror jeg hellere at jeg vil
vende den om at sige, at ndr vi har vaeret pd det her kursus, sa vil jeg saette mig ned og ....
Og medarbejder A fortseetter: Det er jo noget meget overordnet, der er jo ikke noget
specifikt, - sa det tror jeg ikke vi kan far vi har vaeret der pa kurset. Men det vi s skal gare
Fio og jeg sa skal gare er at sgrge for at fa noget lzering ind i det ogsé andet fx social
lzering, fagligt, - de skal jo ogsd have laert nogle bogstaver og teelle til ti — det er sd vores
opgave at se pd legemiljger, hvordan kan vi sG laegge noget bogstavindlaering - what ever
ind i de legemiljger. Mellem lederens spgrgsmal og medarbejder A's svar oplever vi
gensidig anerkendelse, respekt og forstaelse, og for fgrste gang i videoobservationen
oplever vi, at medarbejder A gar med i den cirkulaere forstaelsesform og tilpasser
omverden til sig selv. Den adaptive proces er altid selektiv, hvilket betyder at en ny laering
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er adaptiv og er afgraenset i forhold til det perspektiv eller element i samtalens helhed.
Pointen i adaptionsbegrebet er for Bateson, at leering skabes ud fra de gnsker individet —
og her medarbejderen har til interaktionen med lederen, og ikke hvilke fordringer lederen
har til medarbejderen. Samtalen fortsaetter i en samtale om medarbejder A’s dagligdag i
klassen og skovprojektet, og som lederen i de efterfglgende cirkulzere refleksive
sporgsmal gnsker at give nye perspektiver.

Lederen arbejder indenfor neutralitetsbegrebet i sin cirkulaere forstaelsesmade ud fra en
nysgerrighed, aestetisk interesse og respekt. Med lederens neutralitet skal skabelsen af
nysgerrighed forstas, hvor nysgerrigheden fgrer til udforskning og opfindelse af nye og
anderledes synsvinkler og handlinger, - og dermed affgder forskellige handlinger og
synsvinkler i samtalen. Lederen arbejder ud fra den opfattelse, at egne ideer og
holdninger pavirker det man ser og g@r. Lederen anvender nysgerrigheden i fokuseringen
pa mgnstre i medarbejder A's beskrivelser af konteksten. Den aestetiske interesse
indbefatter interessen for mgnstre i samtalen med medarbejderen, som gensidigt
understgtter nysgerrigheden og respekten, og hjxlper altsa lederen med at Igfte sig til et
metaniveau — dvs. at nar lederen er nysgerrig efter ideerne, medarbejderens,
begivenhedernes og adfeerdens mgnstre og relationer, sa forstyrrer han det system, han
interagerer med; nemlig medarbejderens system.

| forskningsinterviewet indfanger vi lederens forskellige mader for at forsta og blive
klogere pa medarbejder A's verden, hvilket er det vigtigste for lederen i samtalen. |
starten havde lederen ikke samme forstaelse af dialogen som medarbejderen, men som
han siger: jeg tror at vi talte os ind pa den efterhdnden, det blev mere og mere som vi talte
om det pa forskellige mader, sG blev det mere tydeligt. Lederen styrer samtalen ved at
vaelge en bestemt spgrgestil for at indfange forstaelsen og skaber mulighed for
medarbejder A for at udtrykke, hvad det egentlig er hun mener. Begrundelsen for
sporgestilen begrunder lederen saledes: det er jeg n@dt til for ellers sidder vi i hver sin
verden, og jeg fors@ger at blive klogere pG hendes verden. Pointen i samtalen for lederen
er at forsta det der bliver sagt, hvilket kan vaere svaert. Spgrgestilen er ikke ngdvendigvis
bevidst i indfangningen af forstaelsen, men som han udtrykker: .... jeg bruger sa fa
konstaterende sp@grgsmal som muligt — kun ndr der skal afrundes for at konstatere om vi
er pd rette vej med det som hun siger.

Hvad vi ogsa indfanger i interviewet med lederen er, at medarbejder A’s gnske om
kompetenceudvikling indenfor OK-afdelingen passer fint ind i organisationen. A’s gnske
om kompetenceudvikling i OK-afdelingen er i overensstemmelse med organisationens
gnsker, og lederen siger: Lige praecis pa det her omrdde, sa er det lige det omrdde som
hun gnskede — det passer meget fint ind i vores OK-afdeling, det er de veerdier, som vi har
her pé tavlen, det er veerdiord som passer meget fint.
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3. Pd opdagelse og indfangning af laering i forhold til nye ideer, muligheder og
perspektiver i MUS-samtalen og processen. Hvilke spgrgsmalstyper anvender lederen i
det at skabe nye ideer, muligheder og perspektiver i forhold til MUS-samtalen?

Lederen anvender refleksive og metacirkulzere/metarefleksive spgrgsmal i denne del af
videoobservationen. De refleksive spgrgsmal har en perspektiverende hensigt og er rettet
mod at skabe nye ideer og muligheder i forhold til MUS-samtalen og processen. | flg.
Hornstrup er alle spgrgsmal i deres anvendelse relationelle og dermed cirkulaere. Lederen
fastholder samtalen i det at fa medarbejder A til at bevaege sig mellem spgrgsmal og
MUS-samtaleemnet, hvor han pa anerkendende made viser interesse for at udvide og
perspektivere medarbejderens forstaelse og muligheder i forhold til dagligdagen og stiller
spgrgsmalet: Sa hvad er det du gerne vil have af nyt ind i forhold til det der — nu taenker
vi noget du gerne vil have fat i i forhold til undervisningen? Hvortil medarbejder A
svarer: Det er mdske at blive bedre til at kombinere leg, kommunikation ogsad lzering.

Lederen inddrager tavlen og nedskriver og visualiserer dermed de tre nggleord: leg,
kommunikation og laering — og medarbejder A tilfgjer samtalen: Ja, motorik hgrer sadan
set ogsd med til de der med leg og bevaegelse — leg og motorik er det vaesentlige.
Hvorefter lederen supplerer ngglebegreberne pa tavlen med motorik og bevaegelse. | det
flg. cirkulaere refleksive spgrgsmal spgrger lederen: Hvis du tanker tilbage pa det her
omrade der star i forhold til det der star heroppe pa tavlen — er der sa nogle andre
omrader, du kan sige der var maske noget at hente der?

Medarbejder A svarer: Hvad taenker du pG? Lederen fortsaetter: Det kunne godt veere
inspiration i forhold til det der star pa tavlen — er der noget du taenker det har du
oplevet tidligere i andre sammenhange? Og medarbejder A svarer: Teenker du udenfor
skolen eller? Lederen svarer og giver eksempler: Ja, det kunne ogsa vare i skoleregi eller
mere generelt! Her oplevede du selv at det var en naturlig del? En lang pause i samtalen
opstar.

Her midtvejs i videoobservationen laver lederen en opfglgning og stiller et
handlingsafklarende spgrgsmal: Det jeg hgrer lige nu — at | faktisk allerede er godt i gang
med det der (peger pa tavlen) — Skal vi sa ind og snakke planlagningsdelen af det her —
Hvordan kan man planleegge det mere ind naturligt? Medarbejder A svarer: Ja, (kigger
mod tavlen). | endnu et forsgg pa at skabe nye ideer og muligheder stiller lederen et
cirkuleert refleksivt spgrgsmal: Vi kan jo begynde med at lege med, at | har vaeret med pa
det her kursus — nu begynder vi sa at sige: Hvordan skal vi sa ggre det? Hvordan kan vi
gore det i vores samtale her fx hgrte jeg du sagde noget om planlagning og | havde det
med i planlagningen — Kan | ggre noget i forhold til det (peger pa tavlen og cirkler med
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handen) og fa det ind allerede nu sa | kan vaere mere pa vej (peger pa
kursusbeskrivelsen pa bordet) — Kan man komme mere pa vej og fa mere af det der
naturlige ind i sin undervisning? Efterfulgt af en lang teenkepause for medarbejder A
mens hun kigger pa tavlen formulerer lederen endnu et cirkulzert og uddybende
spergsmal med Igsningsforslag: Er der noget i det daglige, du kan se | ggr.. kan du koble
noget ind... eller pa den made | holder mgde pa ...eller? Og medarbejder A svarer
hurtigt: Nej, jeg synes faktisk at vi er skide effektive, vi far virkelig vendt nogle holdninger,
vi har det virkeligt godt ndr vi gar fra de der mgder. Igen efter en lang taenkepause tager
medarbejder A traden op og giver Igsningsforslag i forhold til tavlens nggleord, og
konkluderer at nggleordene skal medtaenkes ind i undervisningen og planleegningen i
Igbet af aret.

Lederen laver en timeout og stiller et handlingsafklarende og opsamlende spgrgsmal: Vi
gik i gang med .... Vi tager lige en timeout ... i forhold til indsatsomraderne ... skal ind
omkring noget mere af det? Og igen efter en lang pause i samtalen svarer medarbejder A
nej, og hun oplever, at hun og lederen er i fuld gang men fremhasver endnu en gang: Men
det er det der med at fd noget ude fra ogsd. Lederen fortsaetter i tanken om at hente
inspiration indefra og griber udtrykket vidensdeling fra medarbejder A's tidligere svar og i
et cirkulaert refleksivt spgrgsmal: Nu er | i gang med det der med vidensdelingen
hvordan kan | sa fa det i gang? — og fortsaetter: Skal vi snakke om det og bygge pa det pa
et nyt spor (peger i forhold til tavlen) med de andre personaler? Medarbejder A svarer
med et Igsningsforslag, at det ville vaere oplagt at tage det op pa et teammgde. Lederen
fastholder medarbejder A's i Igsningsforslaget og konkluderer: Nu har | sa lagt det pa
som punkt! — og medarbejder A gar med i samtalen og siger, at de skal have lagt en eller
anden form for strategi og konkluderer selv: det jo er sGdan noget vi skal ggre pa
teammgderne. Lederen noterer punkterne "teammgde” og "opstart” pa tavlen og
opsamler i bemarkningen: Det var sa opstarten, det teammgde her. Hvorefter
Medarbejder A nedskriver nggleordene fra tavlen pa papir.

| forskningsinterviewet med lederen indfanger vi; - for lederen er det styrende i MUS-
samtalen en balancegang i relationen til medarbejder A at erhverve sig viden og lade
medarbejderen styre og fremlaegge tingene. Lederen ser sin opgave at skabe rammer for
medarbejder A's egne handlinger og beslutninger, og siger: Nej, jeg er optaget af at
vedkommende skal finde sin egen Igsning, sddan oplever vi det. Lederen er bevidst om at
forholde sig i en passende afstand i samtalen og siger: det er jo sddan en balancegang og
jeg kan ogsd hgre om jeg er kommet for taet pd og jeg sa skal treekke mig tilbage. Lederen
anvender bl.a. spgrgsmal som skaber metaforer og billeder som nyttige virkemidler i en
fremadrettet samtaleproces og siger: Det kommer an pd situationen fx at sette et billede
pd, og det kunne ogsd veere at forsgge at tegne dvs. at tegne det man (medarbejderen)
fors@ger at fortzelle, hvis det giver en bedre forstaelse eller bare uden forstdelse.
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Interaktion og feedback er vigtige elementer i Batesons laeringsbegreb, og vi oplever i
interaktionen mellem lederen og medarbejder A, at de forstaelser og handlinger, der
forekommer i MUS-samtaleprocessen er gensidigt responsive. Det betyder, at enhver
handelse i interaktionen mellem leder og medarbejder A kan betragtes bade som
stimulus, respons og forstaerker. Sammenhangen mellem stimulus-respons-forstaerker er
konstruktioner, som lederen og medarbejderen i interaktionen former for at fa struktur
og mening i deres iagttagelser, men konstruktionerne formes ikke ngdvendigvis pa
samme made, da det afhaenger af perspektivet situationen betragtes ud fra.

| forskningsinterviewet med medarbejder A indfanger vi medarbejderens oplevelse af
tanker og forestillinger bliver sat i system og dermed far medarbejderen stgrre overblik,
hvilket fgles rart, samt det at blive lyttet til, men far ikke nye ideer og muligheder, hvilket
ytres i flg. udsagn: | dag var det i hvert fald det der med at fa et stgrre overblik, men jeg
faler mig ikke skubbet nogen steder hen. Det var mere det, jeg havde gjort mig nogle
tanker om, men fik ting sat i system med et stgrre overblik, men ikke at jeg blev flyttet
nogle steder lige i dag.

| interviewet med medarbejder A indfanger vi ogsa, at medarbejderen undervejs i
samtalen oplever at noget forstyrrer hendes mening og synspunkter og siger: Jamen, det
var nok det der med, at ndr vi jo har hgrt om hinandens kompetenceomrdder og fa lagt
strategi for det, og at det sd bliver en realitet. Strategi for samtalen og dermed realitet
kan pavirke mening og synspunkter.

Ud fra Batesons laeringsniveauer tolker vi, at medarbejder A befinder sig pa leeringsniveau
| og Il. Medarbejderen har bevaeget sig fra laeringsniveau 0. Feedbackrelationerne mellem
medarbejder A og lederen giver mulighed for afprgvning af handlemuligheder og
korrektion af fejl, hvor der sker forandringer. Nar vi tolker, at der sker en laering | er det
ud fra oplevelsen, at der sker forandring af medarbejder A's spontane og rutineserede
handlemgnster i samtalen. Vi oplever at leering og laereproces i MUS-samtalen forlgber
efter fglgende skema: valg af handling, konstruktion af feedback, der anvendes som
korrektion af handling og valg af ny handling og fremdeles. Nar vi fastholder, at
medarbejder A befinder sig pa laeringsniveau | skyldes det, at nye handlemuligheder
vaelges indenfor den samme kontekstualisering og afprgves, bekreeftes eller afkraeftes
gennem lzering |. De valgte handlinger eller forstdelser er kendetegnet for interaktioner i
kontekster, der ikke gg@res til genstand for lzering eller forandring pa niveau I.

Nar vi samtidig tolker, at medarbejder A befinder sig pa laeringsniveau Il begrundes det ud
fra, at vi oplever sendringer af mentale strukturer hos medarbejder A omsaettes til
iagttagelige handlinger, som fx forstaelse af sammenhange ud fra nggleordene pa tavlen,
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som hun skal omszette til nye handlinger i den fremtidige planlaegning i undervisningen og
ved teammagder. Leering Il fremstar som et to-sidet lzeringsniveau, der pa den ene side
handler om laering i den konkrete MUS-samtalekontekst, og pa den anden side de
andringer i den made kontekster inddeles eller kontekstuatiseres pa. | samtaleprocessen
mellem leder og medarbejder A sker laering Il gennem refleksiv re-kontekstualisering.

Medarbejder A kunne have valgt at ignorere skuffelsen og fastholdt handlingen i
forventningen om at fa kurset, og hun forbliver pa laering 0. Hun vaelger en anden
handling og bevaeger sig pa laering . Vi tolker, at medarbejder A reviderer sin
kontekstuatisering, og der sker en leering Il gennem en bevidst refleksion, som vi oplever
under de mange lange samtalepauser i videosekvenserne. Et andet aspekt ved lzering I
er, at det bidrager til forenkling af medarbejder A’s informationsbearbejdning, fordi
leeringsniveauet ggr det muligt for medarbejderen at handtere en lang raekke situationer
indenfor samme generaliserede dagligdags-kontekst — og hermed ud fra samme
forventningsskema. Vi tolker, at medarbejder A pa laeringsniveau Il bliver en made,
hvorpa medarbejderen reducerer kompleksiteten i sin interaktion med lederen jf.
medarbejder A's fremhavelse i forskningsinterviewet af sit stgrre overblik i kommende
planlaegning af undervisningen og teammgder. Vi oplever, at medarbejder A's lzering kan
overfgres eller transformeres fra MUS-samtalekonteksten til dagligdagens kontekster i
undervisningsplanlaegningen og til teammgderne og anvende /are at leere at modtage
signaler som udgangspunkt for hendes fremtidige handlinger.

4. Pa opdagelse og indfangning af nye handlemuligheder og evaluering mhp lzering i
forhold til MUS-samtalen og processen. Hvilke spgrgsmalstyper anvender lederen i
forbindelse med aftale- og opfelgningsdelen samt i den evaluerende og laerende del?

| sidste del af videoobservationen anvender lederen handlingsafklarende og evaluerende
sporgsmal. Nar lederen anvender disse handlingsafklarende spgrgsmal, giver det ham
mulighed for at komme med konkrete forslag formuleret som ideer og hypoteser, hvilket
giver medarbejder A mulighed for at reflektere over mulighederne og dermed skabe et
overblik over de elementer i historien, som er udfoldet i Igbet af samtalen.

Lederen stiller spgrgsmalet: Sa hvis vi tager et break lige nu — sa er vi faerdige med det
omkring alt det — er vi ikke? Skal vi tilbage til .... Og hertil svarer medarbejder A: Du skal
bare skrive det der (peger pd kursusbeskrivelsen pd bordet) at jeg gerne vil pd det der
kursus (griner..). Lederen fortsaetter i handlingsafklarende spgrgsmal: Hvis du teenker
tilbage pa sedlen her (peger pa medarbejderen papir og peger pa det) — Er vi sa kommet
omkring det, som du gerne vil ha™ her — eller det som du gerne vil have vi skal snakke
om? — og: Er der andre samtaleemner vi skal have snakket om for at samtalen er en
succes, noget du taenker? Hvortil medarbejder A svarer, at det er der ikke.
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Lederen gar ind i evalueringsdelen af MUS-samtalen med metacirkulaere/refleksive
sporgsmal for at indfange den evaluerende og laerende del i samtalen og processen og
spgrger: Det jeg synes, at vi gor nu, det er at vi afrunder samtalen — Hvor i samtalen
synes du at det gik godt? Hvor synes du at det var en god samtale — en successamtale?
Medarbejder A svarer ok og spgrger til formalet med det, hvortil lederen forklarer: Det er
det, at jeg lige skal hgre i forhold til det naeste gang vi snakker sammen, hvordan det
virker, hvad der virker og om det virker!

Efter en lang samtalepause fortsaetter lederen i metaspgrgsmalet: Hvornar i vores
samtale her, synes du at der var ... hvor til medarbejder A afbryder lederen: ... at der var
gennembrud! Og lederen konstaterer med Igftede arme og i et hgjt grin, at der skete et
eller andet og fortsaetter: Der hvor du blev taendt — er der noget lys der blev taendt eller
nogle ideer eller? Medarbejderen mener ikke, at der blev teendt et lys eller fik nogle
ideer, men fremhaver det at se det hele i en stgrre sammenhang, fa klargjort hvad de
allerede ggr i dagligdagen og blive bedre til at fa sat overskrifter, hvor hun henviser til
nggleordene pa tavlen. Nggleordene i MUS-samtalen, som star pa tavlen, skaber en
bevidstggrelse for medarbejder A, hvad hun og kollegerne gor i dagligdagen, og hun
fremhaver, at nggleordene har veeret med til at give hende et stgrre overblik, - og siger:
Jeg kan godt forestille vores planlaegning, Fio og min planlaegning, ndr jeg ser de der
overskrifter - Det kunne veere, at jeg skulle skrive de der punkter ned. Lederen afslutter
samtalen.

Nar lederen anvender metaspgrgsmalene i samtaleprocessen, er det for at skabe overblik
og et refleksionsrum for lederen, der er med til at kvalificere processen. Formalet med de
metacirkulaere og metarefleksive spgrgsmal har til hensigt at skabe en refleksiv position i
samtalen. Spgrgsmalene skaber samtidig et refleksivt tredje gje, der tydeligggr, at lederen
har en Igbende dialog med sig selv om samtalens kontekst. Der er tale om en anden
ordens samtale om samtalen. Lederen bevaeger sig tydeligvis mellem spgrgsmal og
metaspgrgsmal, mens medarbejder A bevaeger sig mellem spgrgsmal og sagen — altsa
MUS-samtalen.

Vi oplever, at det er vanskeligt for medarbejder A at give lederen feedback pa
metaspgrgsmalene, der gar pa samtale om samtalen. Efter flere anstrengelser sker et
gennembrud, - et udtryk som medarbejder A selv anvender, og lederen fgler sig tydeligvis
lettet, hvilket kommer til markant udtryk i bade kropssprog og det verbale. Vi valger at
tolke, at en af arsagerne til den manglende sammenhang mellem spgrgsmalenes hensigt
og effekt er, at der kan vaere forskel pa det, lederen siger, og det medarbejder A hgrer og
forstar. Dette understreger blot, at vi i vores autopoietiske univers hgrer det, der passer i
vores egen virkelighedskonstruktion jf. Hornstrup.
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| forskningsinterviewet med medarbejder A indfanger vi, at samtalen bliver rundet af og
sat i system, men en egentlig konklusion bliver ikke lavet mht. til kursus og det videre
forlgb, og hun oplever det saledes: men nogen egentlig konklusion kom der ikke, for det
var jo egentlig bare at jeq fik fortalt om hvad jeg gdr og laver, ogsd var det at jeg sagde at
jeg gerne vil gerne vil have inspiration udefra (kursus). Af tidligere erfaringer kunne
medarbejderen have taenkt sig en klar udmelding fra lederen og gr@nt lys for kursus, det
motiverer og siger: Men jeg kunne sé godt taenke mig hans konklusion pd det her havde
veeret; at du skal selvfglgelig have det her kursus! - Sa jeg kan blive skubbet lidt videre.
Medarbejderen oplever samtalen som en god samtale, men savner handleplaner og
tilsagn om kursus. | en god samtale bliver der lyttet, og lederen far dermed en viden om
medarbejderens arbejdssituation og udviklingsgnsker for fremtiden, og hun fremhaever:
at jeg faler, at han har hgrt, hvad jeg siger, og at han godt ved, hvad det er, at jeg gerne
vil = fornemmer jeg pd ham — det er jo ogsd en del af det — at blive Iyttet til.

| forskningsinterviewet med lederen indfanger vi, at lederen anvender forskellige
metodikker i forhold til konklusion pa samtale. Ud fra lederens visualisering pa tavlen af
nggleord for samtalens indhold konkluderer medarbejder A selv pa handlingsstrategi og
planlaegning. | MUS-samtale 1 oplever lederen, at hun var god til at ggre det i forhold til
konklusionen gik det pd, at hun var med pa det i forhold til tavlen og gd ind i selve
undervisningen. En af metodikkerne som lederen fremhaaver i samtaleprocessen er: det
er jo at sparge til tidligere erfaringer — det at spgrge tilbage til pdgaeldende situation —
eller lave en scene, hvor den pagaeldende selv stdr i situationen og skal ggre nogle ting,
det der en anden person ville have gjort, hun tror han eller hun ville have handlet.

Videre i interviewet med lederen tolker vi med afsaet i den positive relation mellem leder
og medarbejder A, at der er etableret et medarbejderengagement og en plan for handling
og strategi, hvilket lederen fglger op pa senere. Den visuelle tavlemetodik kan udbygges
og dermed fastholde aftale samt tydelige rolleafklaring fremover.

| forskningsinterviewet med lederen tolker vi, at det forberedende ledelsesspgrgsmal til
MUS-samtale 1 er et bevidst valg og adskiller sig fra den rituelle samtale ved at engagere
medarbejderne og i fglelsen af at blive Igftet pa en anerkendende made. En
successamtale bygger pa det forberedende ledelsessp@grgsmal, medarbejderens
engagement og fremkomne plan i samspillet mellem leder og medarbejder A.

Vi indfanger ogsa lederens overvejelser i interviewet efter MUS-samtalen. Lederen vil i
forhold til medarbejder A her ga ind og saette nogle flere ord pa fx til slut at sige og slutte
af med pa tavlen; vi gar sadan her i forhold til aftale, - ogsa vil jeg ogsd nok spgrge i
forhold til, hvordan min rolle skal vaere i samtalen fremover, og hvad hun har brug for
preecis der. Det vigtigste i overvejelserne for lederen er: hvordan kan jeg sikre mig at de vil
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fd en successamtale med mig som leder, og han udtrykker: at de far noget med ud af
daren, - en eller anden ting og at den ting de fdr med ud af d@ren, det er der lavet en plan
for. Succeskriteriet og fokus ligger hos medarbejder A, og lederen ser sin rolle saledes: jeg
er blot den mur de skal spiller bold op ad... om den er blgd eller hard!

Analysen af medarbejderudviklingssamtale 2 med leder &

medarbejder B

1. Pd opdagelse og indfangning af konteksten i MUS-samtaleprocessen. Hvilke
spgrgsmalstyper anvender lederen i afklaring af rammer og mal samt afdaekning af
emnet i MUS-samtalen?

Inden MUS-samtalen begynder lederen at forhandle den overordnede kontekst for
samtaleprocessen. Det sker ved, at han som forberedelse til samtalen, beder
medarbejder B udarbejde punkter for samtalens indhold ud fra fglgende spgrgsmal: Hvis
samtalen har veeret en succes for dig, hvad skal vi sa have talt om? Spgrgsmalet er et
metaspgrgsmal, der er rettet mod at tilfgje den refleksive position i samtalen, samtidig
med at det er rettet mod processen og konteksten for samtalen. Spgrgsmalet kan ogsa
kategoriseres som et kontekstafklarende sp@grgsmal, der har til formal over for
medarbejder B, at synligggre de forventninger, lederen har til rammer og roller for MUS-
samtalen. Vi tolker, at lederen implicit tager udgangspunkt i den konstruktivistiske
erkendelse- og leeringsteori, idet han opfatter medarbejderen som et meningsskabende
individ, der selv konstruerer sin egen mening og viden, og at medarbejderen gennem
denne konstruktion opnar en laering.

Det kontekstafklarende spgrgsmal og punkterne til dagorden tolker vi som
kontekstmarkgrer, der jf. Bateson, kan forstas som signaler, der klassificere kontekster.
Hermed kan medarbejder B fastlaegge hendes adaptive forventninger til interaktionen i
MUS-samtalen, ud fra tidligere MUS-samtaler. Ud fra forskningsinterviewet tolker vi, at
medarbejder B har fglgende forventninger til MUS-samtalen. Medarbejder B fremhaever:
jeg synes et eller andet sted at- jeg synes at de bliver mere personlige - det er ikke kun
udviklingsbaseret, men at man faktisk ogsd kan fa lov at sige at sGen og sden er mine
arbejdsdage lige nu og det er smadder godt eller det er rigtigt. Medarbejder B papeger, at
mange maske tager nogen ting med til MUS-samtalen, der maske ikke er de store
problemer, men nar man nu har mulighed for at tale med ledelsen indenfor fire vaegge
uden at telefonerne ringer, sa samler man tingene sammen.

Ud fra Batesons logiske kategorier for leering tolker vi, at medarbejder B ved
forberedelserne til MUS-samtalen og senere i sin afklaring af konteksten ved samtalen
med lederen, bevaeger sig pa laeringsniveau 0. En laering, hvor hun har handlet spontan
uden refleksion og korrektion af fejl, men ud fra en bestemt forventning, hvor hverken
handlingen eller forventning efterfglgende korrigeres pa grundlag af feedback. Altsa ud
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fra den handling hun umiddelbart finder mest hensigtsmaessig. Leering O betegnes ogsa
som responsspecificiet, da den valgte handling er taet knyttet til signalet og den helhed,
hvor signaler forekommer.

Kontekstafklaringen fortsaetter ved selve MUS-samtalen, hvor lederen i
videoobservationen, med udgangspunkt i punkterne fra dagsorden ytrer: Hvis du skal
vaelge ud fra de 3 der stdr her og det skal vaere en vellykket samtale, hvorfor en af de
tre, der stdr her, skal vi starte med? Her har lederen fokus pa det indholdsmaessige af
MUS- samtalen, og han anvender bade et linezert og et refleksivt spgrgsmal for at fa et
indblik og en afklaringen af sagen ved samtalen. Lederen vealger altsa her at anvende
spgrgsmalskategorier, der er rettet mod fortid og nutid - med det formal at skabe
afklaring for de involverede. | afklaringen af sagen ved MUS-samtalen svarer medarbejder
B: Egentlig vil jeg godt snakke... Her tolker vi, at medarbejder B i sit prioritering af
punkter tager afsat i det begreb Bateson kalder konstruktion. Et begreb hvor individets
informations tilegnelse og forstaelsesproces er baseret pa forskelle, men szerligt de
forskelle, der g@r en forskel for det enkelte individ. Et andet afsaet kan tages i Maturana
udtryk: Alt, hvad der siges, siges af nogen. Et udtryk for at vores virkelighedsopfattelse er
afhaengig af os selv, og at det er iagttageren, der frembringer en verden igennem en
distinktionshandling, som adskiller det der karakteriseres, som noget, der skiller sig ud fra
dets omgivelser.

Lederen fortseetter med afklarende og uddybende spgrgsmal, og han udtrykker i
videoobservationen: Altsa det er en ting for meget? Og fortsaetter: I forhold til de 3
situationer der? Lederen har et andet billede af samtalens indhold end medarbejder B. Et
billede lederen har dannet ud fra de punkter, som medarbejder B tidligere har afleveret
til samtalen. Han udtrykker i forskningsinterviewet: Ja jeg sp@rger hende ogsd om, det er
det her, vi skal snakke om. Medarbejder B er heller ikke 100 % afklaret med, hvad MUS-
samtalen skal ga ud pa, selv om hun for laenge siden har afleveret stikord til lederen. Vi
tolker, derfor at bade lederen og medarbejder B bevaeger sig i en metaposition i forhold
til afklaring af konteksten for MUS-samtalen.

Lederen kan maerke, det er vigtigt for medarbejder B at fa afklaret den situation, hun er |
lige nu - med arbejdsopgaver 3 steder. Lederen fremhaver: Det var det, hun valgte at
tage udgangspunkt i - det hun godt ville snakke om. Herudover vil hun tale om
anszettelse, fremtiden og forventninger til hende og lederen ytrer: Ja det er hende, der fdr
lov til at bestemme hvad medarbejdersamtalen skal indeholde. Her tolker vi igen, at
lederen bevaeger sig i en metaposition til afklaring af samtalen. En tolkning vi ogsa
indfanger i lederens oplevelse af, at medarbejder B ligesom ligger rammen for samtalen
og siger: En ramme som pd ingen mdde generer lederen.
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Kontekst begrebet er fundamentalt indenfor den systemiske taenkning. Begrebet er
opstaet inden for Batesons laeringsforstaelse, hvor Bateson papeger at forudsaetningen
for overhovedet at tale om kategorisering af lsering, ma veere en antagelse om at viden og
feerdigheder fra en interaktion, kan overfgres til en anden. Kontekst begrebet kommer
egentlig fra graesk og betyder “sammenfletning,” men oversaettes ofte med sammenhang
eller den rammen et feenomen opstar inden for. Konteksten er altsa rammen for hvor
kommunikation foregd, og hvordan der skabes relationer mellem mennesker. Hvis
rammen er uklar, giver den ofte anledning til misforstaelser for, hvordan vi skal forstar en
given handling eller oplevelse. Ved en misforstaelse eller et problem er forudsaetningen
for, at der kan skabes koordinerede forstaelser mellem mennesker i grupper og
organisationer, at de implicerede parter kan satte sig i "metaposition” eller
"metakommunikation” til misforstaelsen. Konteksten bliver derfor en vigtig faktor for
lederen, da mange samtaler Igber af sporet, fordi rammen for samtalen ikke er afklaret,
og der ikke er opnaet en falles forstaelse for en meningsfuld og laererig dialog, hvor
medarbejderen fgler sig set og hert.

2. Pd opdagelse og indfangning af cirkularitet — mgnstre og sammenhange — herunder
autopoise, domaener, neutralitet, sprog & anerkendelse i MUS-samtalen. Hvilke
spgrgsmalstyper anvender lederen i sin undersggelse af cirkularitet — mgnstre og
sammenhange?

| den fortsatte afklaring af konteksten anvender lederen parafrase, hvor han omskriver
medarbejder B’s udsagn med det formal at ggre det lettere forstaeligt. For som han
naevner i forskningsinterviewet: det var hende, der skulle komme frem med det — hvad det var.
Anvendelsen af parafrase kommer fx til udtryk i videosekvens 3:48 i videoobservationen,
hvor medarbejder B siger: Jamen det er... jeg har jo vendt det meget et og andet sted er
det jo et spgrgsmdl om det er muligt at gdre noget ved det nu. Hertil svarer lederen:
Hvad teenkte du der kunne vaere svaert? | gennem denne dialog er lederen dben,
nysgerrig og imgdekommende, sa der kan opsta en sproglig kobling og en flles
forstaelse mellem medarbejder B og lederen. Den sproglige kobling tolker vi med afseaet i
Maturanas erkendelsesteori, som en strukturel kobling mellem to autopoietiske
systemer, nemlig mellem medarbejder B og lederen, hvor en historie af tilbagevendende
interaktioner fgrer til strukturel overensstemmelse. Denne kobling tolker vi som en
dannelse af en metacellulaer enhed. En enhed hvor lederen og medarbejderen udover at
fungerer indenfor deres egen graenser, samtidig gennem deres kobling etablerer en seerlig
ny sammenhang. En sammenhaeng vi tolker som en faelles virkelighed eller univers. |
relationer mellem mennesker er det vigtigt at vi gennem vores egen meningsstrukturer
kommunikativt, kan koble os til den samme ydre verden og derved at fa koordineret de
forskellige forforstdelser vi har til en given situation, saledes at vi sammen i relationen kan
danne et falles univers i viften af alle vores multi-verser.
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Maturana pointer, at virkeligheden er afhaengig af iagttageren og at der vil veere ligesa
mange virkeligheder, som der er individer. Virkeligheden er ikke noget der er, men noget
der konstrueres og opleves af det enkelte individ. Det er derfor vigtigt for den sproglige
kobling og forstaelse, at lederen har en god sproglig evne til at kommunikere med
medarbejder B, sdledes at dialogen i samtalen giver mening for medarbejder B. Vi kobler
os nemlig kun pa det, der giver mening. | forskningsinterviewet udtrykker medarbejder B,
at hun oplever at lederen rimelig hurtig far en forstaelse for, hvad hun synes der er
hendes problem og ytrer: altsd hvad jeg egentlig gerne ville snakke om. Sa medarbejder B
oplever, at lederen er en medspiller og fremhaever: jeg var ikke bange for at sige, at jeg
mdske kunne forsld at vi kunne se pa problemet og jeg sddan set ogsd har en
Igsningsmodel, hvis jeg méd have lov til at smide den pd bordet. Medarbejder B oplever,
altid at lederen er dben, imgdekommende, tilpas involveret og engageret. Sa
medarbejder B har under dialogen i samtalen en klar fornemmelse af, hvor lederen er. Vi
tolker, derfor at lederen gennem sin spgrgemade og sit aben og imgdekommende vaesen
har skabt en atomsfaere i MUS-samtalen af en falles forstaelse og mening.

Ud fra en cirkulaer forstaelsesform er det vigtigt for lederen at lede efter sammenhaenge,
dvs. samle bidder af begivenheds- og handlingsforlgb til en stgrre helhed og derved rettet
opmaerksomheden fra det enkelte individ til mgnstret af relationer, tanker og handlinger.
En opmaerksomhed bade medarbejder og leder er medspiller af og har medansvar for. |
videoobservationen er der flere eksempler pa, at lederen ved at anvende
sporgsmalskategorier, der har afszet i at perspektivere fortid og nutid og en cirkulaere
spgrgemade med cirkulaere spgrgsmal, gar pa opdagelse i sagen sammenhang og
udforsker sammenhange og mgnstre for her igennem at medvirke til, at medarbejderen
far udvidet og perspektiveret hendes forstaelse af sagen. Dette indfanges fx i
videosekvens 3.48, hvor lederen spgrger: Hvis vi skulle tage den samtale, hvis vi skulle
lave den samtale omkring det, hvordan skulle vi sG ggre det mht. til P’s timer for sa er
der jo flere timer hos L? og han fortsaetter: Kunne man ggre det periodevis sa? Og i
videosekvens 10:40 hvor lederen spgrger: Skal jeg skrive noget af op pa tavlen i forhold
til den samtale, tror du ikke det kunne hjaelpe, hvis der kom noget pa tavlen... tanker i
forhold til samtalen... vil det vaere trzels eller? Og hvor han senere fortsaetter med: Jo
hvad tzenker du ellers? | forskningsinterviewet nsevner lederen, at han overvejer,
hvordan han skal stille sine spgrgsmal, sa de ikke blev styrende for samtalen. Vi tolker her
at lederen under samtalen og er i en refleksiv position — i et tredje gje - hvor han er
opmarksom pa hans egen forforstaelse og dens indflydelse pa spgrgsmalene, han stiller.
En opmaerksomhed vi tolker ogsa kommer til udtryk i forhold til begrebet neutralitet.

| hele videoobservationen pa neaer i videosekvens 9:04, 22:01 og 27:18 tolker vi, at lederen
overvejende udviser en neutralitet og dermed en nysgerrig og ydmyghed i forhold den
relation, der skabes mellem medarbejder B og lederen. | videosekvens 3:48 spgrger han:



73
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer
Hvad tzenkte du der kunne vare sveert? og har | snakket om det? Dette tolker vi, som en
nysgerrighed og en accept af, at han oplever at alle historier eller oplevelser er lige
rigtige. Dette bekraftes af hans udsagn fra forskningsinterviewet, hvor lederen
fremhaever: Det var hende, der skulle komme frem med det — hvad det var.

Et indtryk af neutralitet, der forstaerkes, selv om han i forskningsinterviewet ytrer: en
samtale der burde vaere uproblematisk og at hun bare skal have taget sig sammen og sd
fd taget den samtale, sa tolker vi, at han gennem dialogen med medarbejder B ikke giver
udtryk for denne holdning, men interagerer uden at tage parti og fremtraeder aben og
lyttende og bade indgar i og antager metaposition i forhold til medarbejder B. Vi tolker
derfor, at lederen er opmaerksom pa at egne ideer og holdninger kan pavirke, det man ser
og gor. Det bekraeftes i forskningsinterviewet, at han inden samtalen, har overvejet sit
kropsprog og hvordan han ved hjelp at dette, kan give udtryk for at veere involveret og
engageret i samtalen. Lederen er derfor meget opmaerksom pa gennem samtalen at
udvise en ro og imgdekommenhed, der giver anledning til, som han udtrykker i
forskningsinterviewet: bare sig og bare forteel.

| lederens indfangning af mgnstre og sammenhange bryder lederens stetiske interesse
og respekt for andre mennesker igennem. Fx i videosekvens 10:40 og 13:45 hvor lederen
gennem de cirkulaere og refleksive spgrgsmal finder mgnstre og sammenhange i de
punkter som medarbejder B skal anvende ved samtalen med P. Her veelger lederen en
tilgang til medarbejder B, der understgtter en nysgerrighed og respekt. Respekten tolker
vi ogsa kommer til udtryk i videosekvens 19:44, hvor lederen gennem sin korte
opsummering af, hvad der skal til for at I@se sagen for medarbejder B siger: Der er mange
ting der lige skal til faktisk ......men det viser ogsa bare hvor langt | er med A, hvis | vil
have en tilbagemelding pa det — det kunne jeg ikke se for et ar siden at han ku vel? Og
han fortsaetter: Jeg hgrer det du siger med at han i hold timerne, at han kan kobles pa
jeres team — og alt det der, det er godt - det er rigtigt godt. Respekten for andre er en
forudsaetning for neutralitet. Det er maden vi handler, der defineres som neutralitet. |
lyset af dette, tolker vi, at lederen agerer med neutralitet, selvom han ganske kort i et
glimt i videosekvensen 9:04 traeder i karakter som lederen, der anviser handlinger. Det
sker, hvor han siger: Jamen jeg vil anbefale at du tager en snak med P og hgre, hvordan
det kan lade sig ggre, hvordan det kan strikkes sammen. Dette kan selvfglgelig tolkes,
som om lederen reflekterer over mulighederne og formulere en ide til medarbejder B,
men pa baggrund af hans udsagn fra forskningsinterviewet, hvor han udtrykker: hun skal
bare have taget sig sammen og sd fa taget den samtale, sa tolker vi at hans lederrolle et
kort gjeblik skifter. Dette skift kommer ogsa til udtryk i videosekvens 22:01, hvor
medarbejder B spgrger: Min fremtidige anszettelse, de kan vi godt snakke om, men det
kan du vel ikke ggre sG meget ved? og lederen svarer: Nej du ved hvordan systemet er i
forhold til det — altsa lige nu ved jeg ikke, altsa i normal skolen er der en af de gamle der
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stopper nu her igos og S mht.. ... og sd er der jo i forhold til bgrnetallet. Skiftet fortsaetter
i videosekvens 27:18, hvor medarbejder B spgrger: Sa skrev jeg det om forventninger til
mig, gad vide om de forventer, sadan at jeg skal deltage i noget eller gd mere ind i
noget eller vaere mere et eller andet, det teenkte jeg, det kan jeg jo pr@gve at spgrge om?
Her svarer lederen: Jeg har ikke sadan de forventninger, jeg har i forhold til
tidsbegraenset ansaettelse er, at gor det sG godt man kan og det jeg kan se nu, har jeg
mange jeg skal kigge pad, det jeg kan se umiddelbart, sa kgrer det rigtigt godt, ikke
mindst sidste ar, men ogsa i dr, sidste ar hvor jeg fik en melding via L mht. ham der, den
besveerlige dreng med forzeldrene var det ikke K. | forskningsinterviewet giver lederen
udtryk for, at han fornemmer skiftet i hans lederrolle, da han hgrer medarbejder B ytrer:
Nu vil jeg gerne hgre hvad. Et skift som lederen oplever, som et skift fra coach til leder. Vi
tolker, at lederen gennem MUS-samtale 2 bevaeger sig i forskellige positioner som leder.

Ud fra et systemisk grundlag kan ledelse jf. Hornstrup betragtes som en positionering,
hvor ledelse skal opfattes som en refleksiv forholden sig til de mange aspekter af det at
lede. Det, at en leder kan positionere sig, betyder, at lederen kan skabe et overblik over
og saette fokus pa de forskellige omrader, der kraever lederens opmaerksomhed.
Hornstrup konkretiserer ledelse i fire overordnede positioner; en organisations-
ledelsesposition; en produktionsledelsesposition; en personaleledelsesposition og en
konsulentposition. | MUS-samtalen 2 tolker vi, at lederen gennem MUS-samtalen
bevaeger sig fra konsulent positionen i begyndelse af samtalen til at vaere i personale- og
produktionsledelsespositionerne i slutning af samtalen.

| MUS- samtale 2 har vi faet indtryk af, at lederen udviser userbgdighed i interaktionen
med medarbejder B. Dette kommer til udtryk i videosekvens 3:48, hvor han spgrger: Hvad
teenker du, der kunne vaere svaert? Her tolker vi, at lederen forholder sig kritisk til sine
egne tanker og bevaeger sig i M2 svarende til figur 3 og 4, idet han i forskningsinterviewet
ytrer: en samtale der burde vaere uproblematisk og han fortsaetter hun skal bare have
taget sig sammen og sd fa taget den samtale. Her tolker vi, at han egen holdning skinner
igennem — nemlig; at han opfattelse af samtalen med P er uproblematisk og at
medarbejder B maske allerede burde have taget denne samtale og ikke have ventet til
efter MUS-samtalen. | videosekvens 10:40 indfanges uaerbgdigheden ved at lederen
anvender refleksive spgrgsmal i forhold til medarbejderens afklaring af hvilken omrader
hun skal taenke ind i samtalen med sin kollega. Vi tolker, at lederen bevaeger sig i nutid-
fremtid perspektivet i de cirkulzere refleksive spgrgsmal. Han spgrger fx: Hvad taenker du
der? og Noget med at kende hende? Vi tolker, at lederen udviser uaerbgdighed og
respekterer alle oplevelser og derved satter objektiviteten i parentes. Idet han er
opmaerksom p3, at “der er noget der er” og som ikke star til diskussion, hvilket fremgar af
forskningsinterviewet med lederen, hvor han udtrykker at han en forstaelse for: Jeg er
umeerket klar over at hende, der sidder der, ligesom alle mulige andre, gerne vil have en
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bekrzeftelse, der er ikke noget bedre, det giver ro helt ind, men det kan jeg bare ikke give
og vil aldrig give det.

Vi tolker, at vi gennem videoobservationen indfanger de tre professionelle domaener i
den sproglig handling mellem medarbejder og leder. Vi tolker, at forklaringsdomaenet
overordnet er en implicit del af samtalen i alle videosekvenserne pa nzaer i sekvenserne 2:
30, 22:01, 27:18 og lidt af 3:48. Denne tolkning beror p3, at vi gennem
videoobservationen og forskningsinterviewerne oplever, at virkeligheden ved samtalen er
preeget af en mangfoldighed af oplevelser, opfattelser og forklaringen, hvor savel lederen
som medarbejderen er ligevaerdige i dialogen, i historierne der dannes og perspektiver for
samtalen. | dette domaene er den cirkulaere forstaelsesform fremtraedende, hvilket ogsa
er det, vi har indfanget gennem de cirkuleere og refleksive spgrgsmal i
videoobservationen. Dette kan illustreres med videosekvensen 10:40, hvor lederen ytrer:
Skal jeg skrive noget af op pa tavlen i forhold til den samtale, tror du ikke det kunne
hjzelpe, hvis der kom noget pa tavlen... tanker i forhold til samtalen... vil det vaere treels
eller? Forstaelsesformen fremmer forandring, hvor bade medarbejde og leder er ansvarlig
for at vaere en spiller i skabelsen af en interaktion, hvor der er mulighed for laering og
udvikling. Lederen kan derfor opfattes som en del af det observerende system. Et system,
der kan betragtes ud fra anden ordens kybernetikken, hvor de Igsninger, forstaelser og
meninger, som lederen og medarbejderen finder frem til ved interaktionen, er farvet af
deres personlige og faglige erfaringer, vaerdier og gnsker.

Med fokus pa anden ordens kybernetikken er det interessante spgrgsmal, hvordan kan
lederen og medarbejderen bare sig ad med at skabe erkendelse eller lzering.
Udfordringen for lederen er derfor at anvende cirkulaere og refleksive spgrgsmalstyper for
at intervenere medarbejderens forstaelse saledes, at den tager den gnskede retning ud
fra de faglige og ledelsesmaessige perspektiver fx ytrer lederen i forskningsinterviewet at
for ham er et tilfredsstillende resultat for samtalen: at medarbejderen far Igst den
situation, hun er i, da hun ikke trives med at veere 3 steder og at I@sningen sker hurtigt.

| videosekvenserne 2:32, 30, 22:01, 27:18 og lidt af videosekvens 3:48 er det
produktionens domaene, der er den styrende forstaelsesramme for den iagttagelse vi ggr
os her. Den tolkning sker blandt andet, fordi vi i videosekvens 2:32 og i begyndelsen af
3:48 tolker, at der her saettes rammer for, hvad der skal ske i MUS-samtalen, hvilket kan
indfanges gennem lederens sp@grgsmal: Hvis du skal vaelge ud fra de 3, der star her og det
skal vaere en vellykket samtale, hvorfor en af de tre, der star her, skal vi starte med? Her
giver udsagnet “og det skal vaere en vellykket samtale” indtrykket af, at selvom lederen
ytrer i forskningsinterviewet: Ja det er hende, der far lov til at bestemme hvad
medarbejdersamtalen skal indehold, sa er der alligevel nogle normer og mal med
samtalen. Som tidligere naevnt benytter lederen sig her af spgrgsmalskategorier, der har
til formal at afklare konteksten for de involverede og ved at tage udgangspunkt i fortid og
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nutid. Dette bekraeftes ogsa i forskningsinterviewet, hvor lederen navner, at han
benytter sig af den "tilfaeldige” samtale pa gangen for at fglge op pa, om den aftalte
handling, er fgrt ud i livet. Lederen fremhaever, at den "tilfaeldige samtale” ikke er
tilfeeldigt, men et vigtigt ledelsesvaerktgj og lederen udtrykker i forskningsinterviewet: Det
bruger jeg hver gang - det har en kanoneffekt i forhold til den effekt jeg gerne vil have.
Igen et udtryk for, at vi er produktionens domaene, hvor virkeligheder er objektive og
handlingen opfattes i ud fra en universiel tilgang.

| videosekvens 22:01 og 27:18 tolker vi ogsa at den sproglige handling sker i
produktionens domaene. En tolkning vi indfanger gennem medarbejder B’s ytring: Min
fremtidige ansaettelse den kan vi godt snakke om, men det kan du vel ikke ggre sa
meget og hun fortszetter videre: Sd skrev jeg det om forventninger til mig, gad vide om
de forventer, sadan at jeg skal deltage i noget eller gad mere ind i noget eller vaere mere
et eller andet, det taenkte jeg, det kan jeg jo prgve at spgrge om. Disse spgrgsmal er
linezere og indfanger i dialogen med lederen, den linezere forstaelsesform, vi tolker, der
er i sekvenserne. En forstaelsesform vi kender fra vores dagligdag, der ikke fremmer
forandring, men mere indfanger parterne i en interaktion eller mgnster, der begreaenser
handlemulighederne.

Det aestetikkens domaene indfanges gennem hele MUS-samtalen, da vi betragter det som
et overordnet domaene, der har indflydelse pa, hvordan lederen og medarbejder B, giver
mening til dialogen i samtalen. Domanet konstrueres ud fra det enkelte individs ideer,
veerdier, moral, etik og viden og samles som en bagage i den enkeltes rygsaek, og seettes i
spil, nar vi mgdes i interaktionen med andre mennesker. Det aestetiske domaene tolker vi,
bedst kan indfanges gennem forskningsinterviewene, hvor der gennem dialogen i
interviewene kommer nogle sma glimt af lederens og medarbejder B’s veerdier og syn pa
omverden. Blandt andet far vi et indblik i lederens menneske- og ledelsesopfattelse i
forbindelse med at han udtrykker: jeg er udmaerket klar over at medarbejder B, der sidder
der, ligesom alle mulige andre, gerne vil have en bekrzeftelse, der er ikke noget bedre, det
giver ro helt ind, men det kan jeg bare ikke give og vil aldrig give det. Her udtrykker han,
at har en forstaelse for at medarbejder B, gerne vil have en bekraeftelse pa om hun kan
blive fastansat til naeste skolear, men vi tolker at hans moral og etik som leder, afholder
ham for at ggre det. For som han udtrykker i videosekvens 22:01: Nej du ved, hvordan
systemet er i forhold til det — altsd lige nu ved jeg ikke, altsa i normal skolen er der en af
de gamle der stopper nu her igos og S mht.? og sa er der jo i forhold til bgrnetallet og
han fortsaetter: ogsd kan det vaere at KA stopper, sd der er nogen uvisser, men vi ved
noget mere i marts madned, der skal gives en melding i forhold til det, sa der kan vi
snakke sammen igen, hvad status er og sd er du jo en af de farste der kan se, hvad
stillingsopslagene er, men umiddelbart tror jeg der bliver i normal skolen og hvordan
det kommer til at se ud det ved jeg ikke... det ved jeg ikke.
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Vi tolker, at domaeneteorien er et redskab for lederen - som systemisk teenkende, som vil
fa et overblik over en given situation eller sag ved at inddrage og gennemtaenke
domanerne samt skabe bevaegelse imellem dem. Herved vil den indsigt, der er udviklet i
forklaringens domaene, give lederen mulighed for at traeffe beslutninger og handlinger.

Igennem hele MUS-samtalen er sproget et vigtigt element i dialogen og afggrende for,
hvor opmaerksomheden og herved kommunikation i samtalen styrer hen. En
opmarksomhed, der styres af de spgrgsmal og svar der opstar i interaktionen mellem
leder og medarbejder. Dette kan fx indfanges i videosekvens 10:40, hvor lederens
sporgsmal: Skal jeg skrive noget af op pa tavien i forhold til den samtale, tror du ikke
det kunne hjzelpe, hvis der kom noget pa tavlen... tanker i forhold til samtalen... vil det
veere treels eller? Et refleksivt spgrgsmal, der ud fra en refleksiv position, vil styre
samtalen hen p3, hvilke emner medarbejder B skal bergrer i samtalen med P. Men
spgrgsmalet far medarbejder B til at taenke pa noget helt andet og der opstar en anden
kontekstmarkgr end den tilsigtede, for medarbejder B svarer: Jeg har taget testen, jeg er
et se & hgr barn. Sa et kort gjeblik er opmaerksomheden ved samtalen flyttet til noget
helt andet. Lederen spgrger derfor refleksivt: Samtalen der var det, du sagde dele sig, jeg
hgrte du sagde dele sig over 3 omrdader? Herved kommer opmaerksomheden tilbage til
det, samtalen egentligt drejede sig om.

| forskningsinterviewet med lederen, tolker vi, at han er opmaerksom p3, at ethvert
spegrgsmal han stiller, kan pavirke opmaerksomheden i samtalen. Vi tolker derfor, at
lederen i denne overvejelse er i en metaposition og anvender de metacirkulzere og
metarefleksive spgrgsmal. Lederen overvejer nemlig i samtalen, hvordan han skal stille
sine spgrgsmal, sa de ikke bliver styrende for samtalen og senere fremhaver han, at hans
sporgsmal ligger op til, som han udtrykker: undervejs harer til om hun var med pa planen.
Igen senere i forskningsinterviewet naevner han, at han anvender spgrgsmalstyper, der
samler medarbejder B’s tanker i forhold til den samtale, hun senere skal have med sin
kollega P. Et perspektiv, lederen mener, er ngdvendigt i samtalen og som vi tolker, tvinger
medarbejderen til at bevaege sig mellem spgrgsmal og sag. Lederen kobler blandt andet
medarbejder B pa en af eleverne fra ok-afdelingen. En kobling medarbejder B selv var
inde pa et ganske kort gjeblik, men som lederen holder hende fasti. Vi tolker derfor, at
lederen forsgger at finde bestemte Igsninger ved at styre opmaerksomheden for samtalen
i en bestemt retning. Vi oplever her, at han intervenerer medarbejder B for at styre
hendes mentale strukturer i en bestemt retning.

Vi tolker ogsa, at lederen er opmaerksom p3, at spgrgsmalene medarbejder B stiller i
forbindelse med hendes fremtidige ansaettelse og lederens forventninger til hende, kan
flytte opmeerksomheden fra samtalens fokus. For som lederen udtrykker det i
forskningsinterviewet, sa stopper han samtalen, nar han mener de har opnaet en
afklaring i forhold til det centrale emne for samtalen. For lederen er tiden et vigtigt
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incitament. Han fremhaever: Jo ja det er tiden for mig, der lukker jeg, jeg har fdet det, jeg
gerne vil have i forhold til det, der var klar for den samtale, det andet, er noget vi skal
snakke om pa et andet tidspunkt.

| forskningsinterviewet giver medarbejder B udtryk for, at hun i begyndelsen af hendes
ansattelse undrede sig over lederens made at sp@rge pa og siger: indtil jeg laerte ham at
kende. Medarbejder B oplever, at lederen engang imellem spgrger anderledes end andre,
men som hun udtrykker, sa kan man altid spgrge ham: hvad mener du med det eller hvad
teenker du pd? Medarbejder B oplever, sjeldent at lederen snik-snakker og siger: det kan
man godt blive forskraekket over i vores verden, hvor der er sé mange ord. Medarbejder B
oplever, at man kan sidde og snakke og sa kan lederen fuldstaendig skaere ind til det helt
centrale ved samtalen, hvilket kan blive opfattet som en overraskelse og man taenker: nar
nu gider han naermest ikke snakke med en mere. Medarbejder B er blevet rigtigt glad for
lederens facon og siger: Jeg synes at man kommer hurtigere ind til det, det handler om —
altsa det som det virkeligt handler om og fortsaetter han er god til at tvinge en - altsa -
man bliver tvunget til at saette ord pd det, det som det virkelig handler om og
medarbejder B udtrykker: Det kan jeg god lide.

Ud fra overstaende tolker vi, at lederen er meget bevist om, hvordan han kan anvende
sproget og spgrgsmalene til at lede opmarksomheden i en samtale i en bestemt retning
og at han er hurtigt til at skabe koordination af forstaelse og frembringe en handling.
Ligeledes tolker vi, at lederen er opmaerksom pa at anvende forskellige spgrgsmalstyper
efter konteksten.

Vi tolker ogsa, at lederen er opmarksom pa, at han gennem en anerkendende tilgang til
dialogen med medarbejder B, far skabt en dialog, hvor medarbejder B er aben og
kommunikerende og hvor der er fokus pa gnsker og muligheder. For som Maturana
papeger, hvor der er kaerlighed er der udvikling.

Den anerkendende tilgang kan allerede indfanges inden MUS-samtalen i spgrgsmalet:
Hvis samtalen har vaeret en succes for dig, hvad skal vi sd have talt om? Denne tilgang
kan ogsa indfanges i videosekvens 2:32, hvor lederen spgrger: Hvis du skal vaelge ud fra
de 3, der stdr her og det skal veere en vellykket samtale, hvorfor en af de tre, der star her
skal vi starte med?

| forskningsinterviewet giver lederen ogsa udtryk for, at han har overvejet sit kropssprog
inden samtalen, for at vaere involveret og engageret i samtalen. Lederen er derfor meget
opmaerksom pa gennem samtalen at udvise en ro og imgdekommenhed, der giver
anledning til, som han udtrykker: bare sig og bare forteel. Igen et udtryk for den
metaposition, lederen indtager i forhold til MUS-samtalen.
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Vi tolker, at lederen generel er anerkendende i sin tilgang til MUS-samtalen, dog undlader
han at bekraefte medarbejder B’s gnsker i forhold til hendes videre ansattelse pa skolen.
Her udtrykker lederen i forskningsinterviewet: jeg er udmeerket klar over at medarbejder
B, der sidder der, ligesom alle mulige andre, gerne vil have en bekreaeftelse, der er ikke
noget bedre, det giver ro helt ind, men det kan jeg bare ikke give og vil aldrig give det. Vi
tolker at den manglende anerkendelse, skal findes i lederens etik- og vaerdigrundlag. Fori
videosekvens 19:44, hvor han udtrykker: Jeg hgrer det du siger, med at han er hold
timerne at han kan kobles pad jeres team — og alt det der, det er godt - det er rigtigt god,
undlader han ikke at rose hende, hvilket ogsa kommer til udtryk i videosekvens 27:18
hvor han udtrykker: Det er det, jeg hgrer pa r@rene, sa det er - sa det er jeg glad ved og
han fortsaetter: Det er den arbejdstype jeg synes vi skal have, det var de forventninger.

3. Pd opdagelse og indfangning af laering i forhold til nye ideer, muligheder og
perspektiver i MUS-samtalen og processen. Hvilke spgrgsmalstyper anvender lederen i
det at skabe nye ideer, muligheder og perspektiver i forhold til MUS-samtalen?

| indfangning af medarbejder B’s lzereprocesser og lzering i MUS-samtalen gar vi pa
opdagelse i videosekvenserne efter de refleksive og metarefleksive -metarefleksive
spgrgsmalstyper, der kan synligggre den cirkuleere relation mellem lederen og
medarbejderen og som karakteriserer den cirkulaere forstaelsesform. En forstaelsesform,
der som tidligere naevnt fremmer forandring og som dannes i sammenspil mellem leder
og medarbejder B. De refleksive spgrgsmalstyper har en perspektiverende hensigt og er
rettet mod at skabe nye ideer og muligheder og herved ogsa forandringer i forhold
samtale emmet i MUS-samtalen.

Denne forandring tillader vi os at tolke som en lzering ud fra Batesons lzeringsforstaelse,
hvor Bateson betegner laering som en forandring over tid i den mdde en organisme
reagerer pa et givent signal. En forandring der bade kan identificeres i den leerendes
mentale strukturer - altsa i forstaelsen og i den leerendes handlinger — altsa i adfaerden.
Bateson forstar leering som en helhed, der omfatter mere end den leerende. Vi tolker
derfor vores MUS-samtale som en enhed, der bestar af den lzerende - medarbejder B og
omgivelserne — lederen, og at de to interagerer med og indvirker pa hinanden, og at det
er i denne interaktion eller informationskredslgb, at signalet eller forstyrrelsen for
medarbejder B ‘s laering skal findes. Vi vil derfor i indfangning af medarbejder B’s lzering
ga pa opdagelse i videosekvenserne og forskningsinterviewet efter tegn pa forandringer i
medarbejder B ‘s mentale strukturer i form af forstaelse og handlinger i form af adfeerd,
indfanget gennem Bateson’s logiske kategorier for lzering.

| videosekvens 10:40 og 13:45 tolker vi, at der sker en laering pa Lzeringsniveau | for
medarbejder B. En laering der sker i samspillet mellem medarbejder B og lederen i
afklaring af, hvilke tanker medarbejder B, har i forhold til samtalen med P. En forandring,



80
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer
der begynder med et refleksivt spgrgsmal, hvor lederen spgrger: Skal jeg skrive noget af
op pd tavlen i forhold til den samtale, tror du ikke det kunne hjzelpe, hvis der kom noget
pd tavlen... tanker i forhold til samtalen... vil det vaere trzels eller? Her til svarer
medarbejder B: Nej det vil ikke vaere trzels og fortsaetter: Jeg har taget testen, er et se &
hgr barn. Et udsagn vi tolker som en kontekstmarkgr, der fastlaegger medarbejder B’s
adaptive forventninger til det der skal ske - nemlig at punkter til samtalen med P, nu
bliver visualiseret som nggleord pa tavlen.

| forskningsinterviewet giver lederen indtryk af, at han synes, der mangler nogen ting i
forhold til medarbejder B’s Igsningsforslag, og han anvender derfor spgrgsmalstyper, der
samler medarbejder B’s tanker i forhold til den samtale, hun senere skal have med sin
kollega P. Et perspektiv, som lederen mener, er ngdvendigt i samtalen, og som vi tolker
tvinger medarbejderen til at bevaege sig mellem spgrgsmal og sag. Lederen kobler blandt
andet medarbejder B pa en af eleverne fra ok-afdelingen. En kobling medarbejder B selv
var inde pa et ganske kort gjeblik, men som lederen holder hende fasti. Lederen forsgger
saledes at finde bestemte Igsninger. Lederen anvender tavlen til at visualisere de
punkter, som medarbejder B skal omkring under samtalen med P. Lederen ytrer: en
samtale der burde vaere uproblematisk og han fortseetter hun skal bare have taget sig
sammen og sd fa taget den samtale.

Vi tolker derfor, at lederen gennem de forskellige spgrgsmal fx Det kan man aldrig vide..
A kan komme med P eller hvad og sd pa et eller andet niveau bliver det A’s
undervisningsuge der skal snakke om igos, giver anledning til forstyrrelser, sa
medarbejder B i sine feedbackrelationer far mulighed for at afprgve forskellige
handlemuligheder og korrektioner af fejl. Fejl skal i dette perspektiv ikke forstas som
mangler eller forkert lzering, men de er et udtryk for at den handling, som medarbejder B
valgte i form at hendes Igsningsforslag og dermed punkter til samtalen med P — ikke gav
det forventede resultat. Vi tolker derfor, at medarbejder B’s lzering forlgber pa fglgende
made jf. Keiding & Laursen: Valg af handling, konstruktion af feedback der anvendes som
korrektion af handling og valg af ny handling og fremdeles. Lederen far gennem dialogen
koblet medarbejder B pa nye ideer, muligheder og perspektiver for samtalen med P. En
kobling vi tolker som en forstaerkning i forhold til leereproccesen og som referer til den
klassiske trial-and error leering. Medarbejder B oplever derfor en a&ndring af hendes
mentale strukturer, som ifglge Bateson kan tolkes som forandring i responsspecificiteten
gennem korrektion af fejl valgt indenfor et saet af alternativer. Altsa en laering |, der
rummer en forandring af medarbejder B’s spontane og rutiniserede handlemgnstre i
forhold til en given situation inden for samme kontekstualisering. En fortolkning, der
umiddelbart stemmer overens med medarbejder B’s oplevelse, som hun gav udtryk for i
forskningsinterviewet, da hun blev spurgt om hun blev bragt i en situation, hvor hun laerte
noget nyt: Det synes jeg mdske ikke...det ved jeg egentligt ikke?
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| fortolkningen af medarbejder B laeringsniveau har vi overvejet meget, om der ikke ses
sma glimt af en bevidst refleksion i videoobservationen. Idet vi oplever at medarbejder B
fx gar videre i sin tankegang efter at lederen, har anvendt det handlingsafklarende
spgrgsmal: Ogsa far jeg en eller anden melding ogsa kan vi snakke om, hvordan det sa
ser ud derfra. Her fortseetter medarbejder B med at ytrer sig: Ja der er jo noget med om
torsdagen .... da har han jo ikke A, da er han med til svemning og det kan jo vaere han
bare skal blive ved med der er M der nede og A og jeg bliver ikke bergrt af det. Lige
umiddelbart kunne det tolkes som om, at interaktionen med lederen gennem de
velkendte handlemgnstre ikke giver medarbejder B det forventet resultat, og at
medarbejder B, derfor ma revidere sin kontekstualisering. En revidering af
kontekstualiseringen, der vil medfgrer at der sker en Lzering Il og som jf. Keiding &
Laursen, sker gennem en bevidst refleksion over og forandringer af eksisterende
kontekstualiseringer og som kaldes en momentan refleksiv Laering Il.
Vi fastholder at medarbejder B befinder sig pa Laeringsniveau |, da de nye
handlingsmuligheder veelges indenfor den samme kontekstualisering og ikke omsaettes til
iagttagelige handlinger, der kan indfange en Laering Il.

| forskningsinterviewet fremhaever medarbejder B, at hun selv havde et Igsningsforslag
med til MUS-samtalen, for som medarbejder B udtrykker det, sa forteller lederen nemlig
ikke lgsninger, men lader medarbejder B selv finde dem. Medarbejder B synes der er
dejligt og udtrykker: fordi sa far man selv lov til at tage ansvaret for, hvordan ens verden
skal vaere og sG har man mulighed for at komme og sige, sddan kunne jeg godt taenkte
mig at det var. Et forhold som bekreefter vores fortolkning af, at lederens leeringssyn skal
findes inden for den konstruktivistiske laeringssforstaelse. Medarbejder B fremhaever, at
hun oplever at lederen udtrykker anerkendelse, nar hun kommer med et Igsningsforslag
og hun ytrer: han siger det er sgu dejligt nok - det kunne du selv finde ud af og hun
fortseetter: Sa faler man ikke at det er traels at nu kommer man igen, man fa opbakning til
selv at tage ansvaret for nogen ting.

Ud fra ovenstaende udsagn tolker vi, at der for medarbejder B er sket en Laering Il —
maske endda en rutiniseret laering 0, fgr MUS-samtalen i afklaring af Igsningsmodellen for
hendes problemstilling. Leeringen skal findes i hendes forventningsdannelse i forhold til
MUS-samtalen. Medarbejder B har tidligere oplevet, at det var hensigtsmaessigt for
resultatet af en samtale med lederen at have en Igsningsmodel med. Fortid praeger
fremtid, og hun vaelger derfor en handling, der for hende vil fgre til et adaptivt
hensigtsmaessigt resultat. Den laering som opstar i forbindelse med udarbejdelse af
Igsningsmodellen til MUS-samtalen, er den vi betragter som en Laering Il. En laering |l, der
er dannet gennem det, man har lzert pa et lavere niveau, og som muligvis kan
kategoriseres som en rutiniseret Laering 0, hvor vanedannelsen kan hjalpe medarbejder B
til at reducere kompleksiteten i sin interaktion med omverden.
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4. Pa opdagelse og indfangning af nye handlemuligheder og evaluering mhp lzering i
forhold til MUS-samtalen og processen. Hvilke spgrgsmals-typer anvender lederen i
forbindelse med aftale- og opfelgningsdelen samt i den evaluerende og lerende del?

| forbindelse med opfglgnings og aftaledelen af MUS-samtalen anvender lederen
handlingsafklarende sp@grgsmal, der er rettet mod at skabe afklaring i forhold til nye ideer
og muligheder. Lederen far her mulighed for at komme med konkrete forslag - formuleret
gennem ideer og hypoteser. Dette kommer blandt andet til udtryk i videosekvens 9:04,
hvor lederen med det lineaere spgrgsmal ytrer: Jamen jeg vil anbefale, at du tager en
snak med P. Her kommer lederen med et konkret forslag til, hvordan medarbejder B skal
Igse sin problemstilling og lederen fortsaetter: Har du inde i hovedet nogen tanker om,
hvordan du vil have samtalen med P, omkring det har du taenkt, hvordan I skal snakke
sammen, hvad der er vigtigt at | far snakket om? De handlingsafklarende og lineare
spergsmal, tolker vi, har til formal, at skabe en oversigt over, hvad det sa er, medarbejder
B skal snakke med P om. De handlingsafklarende spgrgsmal giver medarbejder B
mulighed for at reflektere over Igsningsmulighederne for hendes problemstilling.
Medarbejder B udtrykker: Jamen... Jeg vil da tage udgangspunkt i, at jeg har mange ting
og skal dele sig over og han har ligesa mange ting, at skal dele sig over ... sh og jeg har
taenkt sddan og sddan og nu vil jeg hare, hvordan han havde det med det ... altsa om...

De handlingsafklarende spgrgsmal anvender lederen undervejs i MUS-samtalen for at fa
medarbejder B til at ssmmenfatte delkonklusioner. Et eksempel pa dette, findes i
videosekvens 3:48 hvor lederen spgrger: Skal vi snakke mere om det, omkring det
omrdde? Her til svarer medarbejder B: Jamen det er... jeg har jo vendt det meget et og
andet sted er det jo et spgrgsmdl om det er muligt at ggre noget ved det nu. Et andet
eksempel findes i samme videosekvens hvor lederen spgrger: Hvis vi skulle tage den
samtale, hvis vi skulle lave den samtale omkring det, hvordan skulle vi sd ggre det mht.
til P’s timer for sa er der jo flere timer hos L? og medarbejder B svarer: Ja for sa har jeg
jo de fleste dage der, for sa er der jo kun 7 timer, jeg ikke er der. | forskningsinterviewet
giver medarbejder B udtryk for, at lederen hjelper hende med at udarbejde en
Igsningsmodel for samtalen med P ved at anvende det handlingsafklarende spgrgsmal:
Hvad er det, du vil sige, ndr du skal snakke med P? Medarbejder B fremhaver, at det er
dejligt, at fa et overblik over samtalen og fa aftalt at medarbejder B, skal tage en samtale
med P og herefter vende til lederen. | den forbindelse paskgnner medarbejder B selv, at
kunne tage kontakt til P, sdledes at der ikke opstar nogen misforstaelser eller
skaevvridninger.

| opfelgning af mal og handleplan for MUS-samtalen 2 benytter lederen sig af den
"tilfaeldige” samtale pa gangen. Her fremhaever han, at han vil spgrge: hvordan gik
mgdet? For lederen er den "tilfeeldige “samtale ikke tilfeeldigt, men et vigtigt
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ledelsesveerktgj, han har gode erfaringer med. Lederen fremhaever i
forskningsinterviewet: det bruger jeg hver gang - det har en kanoneffekt i forhold til den
effekt jeg gerne vil have. Effekten som lederen gerne vil have, er at der sker en opfglgning
pa tingene. Vitolker, at lederen her traeder i karakter som leder op bevaeger sig ind i den
lineare forstaelsesform, for at fa fuldt op pa den aftalte handling.

| den evaluerende del af samtalen anvender lederen evaluerende spgrgsmal for at skabe
et refleksivt leerende tilbageblik pa samtalen og processen. Evaluerende spgrgsmal er
metaspgrgsmal, som har til hensigt at afklare hensigten i forhold til nutid og fremtid og
som fx hvad har veeret det mest lzererige ved denne samtale, og hvordan kan du bruge
det i forbindelse med dit arbejde? | MUS-samtalen anvender lederen et evaluerende
spgrgsmal i videosekvens 21:18, hvor han spgrger: Hvad overrasker det dig i forhold til
det her ... | forhold til de, vi snakker om nu, i forhold til samtalen med P, hvad
overraskede dig, er der noget der overrasker dig? Medarbejder B svarer: Hvad teenker
du pa? og lederen fortsaetter: Jamen nar du skal have samtalen, vi gennemgik samtalen
hvad du skulle sige og medarbejder B svarer: Nej ... egentlig ikke.. Denne sekvens er den
eneste evaluerende sekvens, vi har indfanget i MUS-samtalen, da lederen slutter
samtalen med det linezre og handlingsafklarende spgrgsmal: Andre ting? Medarbejder B
svarer nej og lederen fortsaetter: Det var super, sa stopper samtalen her. Indfangningen
af det refleksive tilbageblik sker derfor overvejende med udgangspunkt i
forskningsinterviewene med medarbejder B og lederen.

| forskningsinterviewet udtrykker medarbejder B, at hun synes, at det var en god samtale,
de havde haft i dag og pa spgrgsmalet om hun blev tilpas forstyrret af lederen under
MUS-samtalen, svarer medarbejder B: Ja ... for mig er det en dialog... altsa. Medarbejder
B fremhaever ogsa, at det der har vaeret tilfredsstillende ved samtalen er, at hun har faet
vendt problemstillingen med lederen, og hun oplevede ogsa en opbakning fra lederen og
udtrykker: at det er i orden, at jeg ga@r det og hun fortsaetter: Det er nok det, der lettede
mest for mig og at vi fdr muligheden for at aendre lidt pd tingene. Vi tolker derfor, at
lederen gennem samtalen satte sin egen objektivitet i parentes og tog udgangspunkt i
medarbejderens virkelighed.

| forskningsinterviewet giver medarbejder B udtryk for, at hun er uafklaret med om hun
blev bragt i en situation, hvor hun lzerte noget nyt. Alligevel fremhaver medarbejder B at
det mest lzererige ved samtalen var, da lederen gav hende et overblik ved at skrive og
synligggre de punkter, hun skulle ind omkring ved samtalen med P. Medarbejder B
udtrykker: for sd forbereder man sig sadan lidt grundigt og hun fortszetter: Ja sa er
hjernen klar pa det.
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Ud fra dette tolker vi, at medarbejder B bevaeger sig pa Laeringsniveau Il i forhold til
kontekstualiseringen og at ” skrive og synligggre punkter pa tavlen” En ide hun vil tage
med sig. | denne bevidstggrelse tolker vi, at der sker en Laering Il, idet hun her italeszetter
et mgnster, hvor der sker overfgrsel af en handling gennem en relevant kontekstmarkgr.
Vi tolker derfor, at der for medarbejder B sker en eendring af en generaliseret kontekst,
som medarbejder B gennem tid har konstrueret i Leering |, og at hun der igennem udvikler
en ny kontekstualisering. Vi tolker desuden, at lederen gennem anvendelse af tavlen har
skabt en fokus for at fastholde medarbejderens tanker i forhold til hendes problemstilling.

Medarbejder B udtrykker i forskningsinterviewet, at hun oplever en fortrolighed i MUS-
samtalekonteksten og har tillid til at denne fortrolighed mellem medarbejder og leder,
opretholdes efter samtalen. | afklaring af emner for samtalen er der ikke nogen
samtaleemner, som medarbejder B ikke vil tale med lederen om. | den forbindelse er
medarbejder B opmaerksom pa, at hun har en del hvilende kompetencer fx inden for
hendes linjefag dansk samt billedkunst og handarbejde.

Medarbejder B er ikke specifik uddannet til at varetage undervisningen i specialklasserne,
og det er egentligt ikke derfor, at hun gerne vil pa kursus, men det skal mere ses som et
generelt gnske om mere viden og flere kompetencer Medarbejder B sidestiler seminariet
med det at fa kgrekort. og fremhaver: Det giver adgang til at blive god, men det kraever
at man hele tiden saetter sig ind i alt muligt - der er jo stor forskel pd om man har en 2.
Klasse eller en 8. Klasse. | den forbindelse har medarbejder B det fint med selv at finde
svar og lgsninger pa sin kompetenceudvikling.

| lederens refleksive tilbageblik i forskningsinterviewet udtrykker han, at han stopper
samtalen, nar han mener de har opnadet en afklaring i forhold til det centrale emne for
samtalen. For lederen er tiden et vigtigt incitament. Han fremhaever: Jo ja det er tiden for
mig, der lukker jeg, jeg har fdet det, jeg gerne vil have i forhold til det, der var klar for den
samtale, det andet er noget vi skal snakke om pad et andet tidspunkt.” Dette kommer ogsa
til udtryk i dialogen om medarbejder B’s fremtidige beskaeftigelse pa skolen. Et forhold
lederen ikke mener, han har den forngdne tid til i forbindelse med samtalen. Lederen
udtrykker her: der prioriterer jeg min tid selv, i forhold til og han fortsaetter: jeg er
udmeerket klar over, at medarbejder B, der sidder der, ligesom alle mulige andre, gerne vil
have en bekraeftelse, der er ikke noget bedre, det giver ro helt ind, men det kan jeg bare
ikke give og vil aldrig give det. Lederen naevner ogsa her, at han anvender andre
samtaletyper end MUS-samtaler. Blandt andet tjenstlige samtaler, der afholdes pa
kontoret samt andre arbejdsrelaterede samtaler, der afholdes, hvor det nu passer bedst.
Lederen udtrykker: dette er ikke noget problem og fremhaever: sd siger jeg, vi skal lige ga
en tur - sG kommer jeg vaek fra miljget.
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| MUS-samtale 2 tolker vi, at der i samtalen ikke er blevet skabt et lzerende fokus pa
samtalen og processen for medarbejder B og lederen. Lederen anvender ganske vist et
evaluerende spgrgsmal i slutningen af afklaring af det fgrste emne, men her bliver der
ikke anvendt tid pa at reflektere over MUS-samtalen og processen, hvilket heller ikke sker
til slut i samtalen. Dette tolker vi, muligvis skyldes den tidsmaessig faktor eller en
afspejling af, at medarbejder B's gvrige emner til MUS-samtalen, har karakter af
personalemaessige forhold

Overvejelser vedrgrende fortolkning

Den kvalitative empiriske undersggelse

Masterspecialets undersggelsesmetode og — design har bestaet af en kvalitativ
undersggelse. Den kvalitative undersggelse har indbefattet en videoobservation af to
medarbejderudviklingssamtaler —her MUS 1 og MUS 2 mellem medarbejder og leder -
samt fire efterfglgende kvalitative forskningsinterview med henholdsvis de to
medarbejdere og lederen, hvor lederen har vaeret den gennemgaende person i hele
undersggelsen. Ud fra det empiriske undersggelsesmateriale har vi haft fglgende
overvejelser vedrgrende fortolkningen.

Valget af vore kvalitative metoder tager afsaet i et grundleeggende epistemologisk og
videnskabsteoretisk stasted, som omhandler forholdet mellem teori og praksis, og om
hvordan vi opnar gyldig viden. Vores kvalitative forskning og metoder er
videnskabsteoretisk forankret i en faanomenologisk position suppleret af en hermeneutisk
tilgang, hvor udgangspunktet har vaeret interessen for analyser og beskrivelser af MUS-
samtalen og MUS-samtalens livsverden med vaegt pa lsering og laereprocesser for
medarbejderen. En central pointe for os har veeret, at medarbejderen og lederens
interaktion fortaeller noget om den made, hvorpa de fortolker den omgivende verden —
og en vaesentlig del af det, folk siger eller ggr, er med andre ord produkter af den
menneskelige fortolkningsproces. Derfor har vores vigtigste opgave vaeret at lave en
fortolkning af denne fortolkningsproces med henblik pa at forsta den og med indlevelse i
henholdsvis medarbejder og leders subjektive meningsunivers — den oplevede livsverden;
sadan som den tager sig ud for os som iagttagere.

Validiteten og reliabiliteten haenger sammen med den made, hvorpa vi har produceret
teksten i de kvalitative metoder, hvor vi uundgaeligt er medproducenter pa
videoobservationen og interviewets mening. Derfor har vores forskersubjektivitet veeret
medreflekteret i hele forskningsprocessen — lige fra specialets problemformulering og
videnskabsteoretiske afsaet til den konkrete analyseteknik i videoobservationen og
meningsfortolkningen af interviewet. | validiteten har vi stillet kritiske spgrgsmal til vores
metodedesign, samt begrundet de valg vi har foretaget os. Valget af det kvalitative
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forskningsinterview som metode har vaeret begrundet i dets force; den intersubjektive
meningsproduktion, dbenheden overfor interviewpersonens egne sproglige begreber og
interessen i meningens dybde og koheerens.

Anderledes forholder det sig med videoobservation, - hvor interviewet producerer
kohaerent mening, - sa sgger vi i videoobservation at gribe, forsta og fortolke situationer
ud fra vores udenforstaende blik og nysgerrige interesse. Vores valg af videoobservation
har vaeret begrundet i dets specifikke styrke som metode; at den indfanger og fastholder
det autentiske i billede og lyd i kommunikationens helhed og udtryk. Samtidig har
videoobservationsmetoden teknisk set givet os mulighed for gennemspilninger og for
intersubjektiv kontrol af fortolkningerne. Videomaterialet har givet os en basis for
fortolkning, som er mindre subjektiv end den personlige deltagende observation i
interviewet, - og dermed har videoobservationen bragt os teettere pa virkeligheden og
objektiviteten af virkeligheden.

| undersggelsesforlgbet har vi vaeret meget bevidste om vores forskerrolle. | etablering af
kontakt til vores undersggelsesfelt har vi indtaget deltageren som observatar-rollen for at
skabe en tryg og tillidsvaekkende atmosfaere f@gr videokameraet blev bragt pa banen.
Herefter har vi foretaget et rolleskift til den totale observatar- rolle under
videoobservationen, hvor vi sad med pa sidelinien og observerede med hovedvaegt pa
Igsrivelse og objektivitet i feltarbejdet. | sidste del af undersggelsesforlgbet har vi
inddraget et mere deltagende feltarbejde i form af det kvalitative forskningsinterview, og
vi vendte tilbage i deltageren som observatar-rollen for at tage del i henholdsvis lederen
og medarbejderens sociale livsverden og meningsunivers samt den observerede
interaktion med muligheden for at stille uddybende og afklarende spgrgsmal til MUS-
samtalekonteksten og processen.

| valget af vores kvalitative metoder har vi altsa gnsket, at de skulle supplere hinanden,
hvilket metoderne har. Videoobservationen er en selektiv indfangning af MUS-samtalen, -
den beskaerer omgivelserne for den ydre dialog og kan selvsagt ikke indfange nogen af de
indre samtaler. Denne begransning i videoobservation har vi medreflekteret i vores
analysearbejde, og det usagte eller underforstaende i samtalen — det som ligger mellem
linierne, har vi analyseret og fortolket for at kunne forsta den dybere mening i det sagte
og mening i det usagte. Alrg beskriver videoobservation som metode, der indfanger
kommunikation mellem to aktgrer som en isbjergmetafor, der illustrerer en lille del, som
vi direkte kan iagttage, mens der er en meget stgrre del under overfladen, som ikke er
direkte tilgeengelig. Set i dette lys er det kvalitative forskningsinterview valgt som metode
i forsgget pa at saette vores egen forforstaelse i parentes samt indfange lederen og
medarbejderens primaere oplevelse af verden, - og ud fra den forudsatning, at den
afggrende virkelighed er, hvad de opfatter den er. Forskningsinterviewet er baseret pa
det halvstrukturerede livsverdensinterview, og dertil har vi udarbejdet et interviewdesign.
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Designet var styrende i interviewsituationen. Samtidig lod vi os inspirere og spontant
medrive i den interviewedes svar samt i gnsket om at i indfange den indre dialog og
refleksion under videooptagelsen samt i forhold til specialets problemformulering og de
valgte teorier. Vi kan konkludere, at de valgte kvalitative metoder har suppleret hinanden
i vores fortolkningsarbejde.

Kritiske overvejelser i forhold til teoretikerne Bateson & Maturana
| anvendelse af Bateson og Maturana i den analytiske fortolkning af de to MUS-samtaler,
er vi flere gange gennem analysen blevet rundtosset. Bedst som vi synes, nu forstar vi
deres begreber, sa forsvinder forstaelsen som dug for solen og vi ma pa opdagelse igen
for en fornyet indfangning. Dette haenger nok sammen med, at det deres
leeringsforstaelse og erkendelsesteori er fenomener, som ikke umiddelbart kan iagttages
direkte.

| Bateson’s leeringsforstaelse synes vi, det har vaeret vanskelig at omszette de teoretiske
karaktertraek for de enkelte lzeringsniveauer til tolkning af vores empiri. Blandt andet har
det veeret vanskeligt at skelne mellem Laering | og Leering Il.

| analysen er vi ogsa stgdt pa at laeringsniveauerne er tet knyttet til det enkelte individ og
dets omgivelser, sa det er vigtigt at holde sit ” iagttagelsesperspektiv for gje.” Det betyder
0gsa, at man ikke kan give et bud p3, hvilken typer leeringsniveauer medarbejderen laerer
pa i en medarbejderudviklingssamtale, da den enkelte medarbejder vil adaptere til og
kontekstualisere leringen pa sin egen made. Lederen kan altsa ikke ved planlaegningen af
MUS-samtalen anvende de logiske kategorier foreskrivende, men mere anvende dem i
beskrivelse og diskussion af hvilke laeringsniveauer, der tilstraebes eller synes at forega i
interaktionen.

| vores speciale, hvor vi har fokus pa laereprocesser og leering i forhold til medarbejderen,
har Bateson givet os indsigt og forstaelse for omgivelsernes betydning for
medarbejdernes lzering, men Bateson giver os ikke en forstaelse for, hvordan den
lerende pavirker omgivelserne og giver anledning til lzering for fx vores leder.

| analysen har det veeret et stort spring at indfange Maturanas biologiske funderede
erkendelsesteori, da der er langt fra hans biologiske verden til vores forstaelsesramme -
MUS-samtalen. Blandt andet er det vanskeligt at indfange, hvordan begreberne system og
enheder positionere sig i forhold til hinanden. Til tider udtrykkes de som to begreber om
den samme opfattelse, og til andre tider tolkes de forskelligt.

Maturana har formuleret og beskrevet en kosmologi i Kundskabens trae pa en
spandende, fascinerende og forfgrende made i teorien. Forholdet mellem teorien omsat
til praksis er der, hvor vi har stdet alene i fortolkningen. Vi kan pasta, at Maturana har
formuleret og skrevet sin teori i fgrste del ud fra sine tanker i Kundskabens trae. Vi savner,



88
MLP 07 4.semester. Masterspeciale
Marianne @stergaard Nielsen og Tine Meyer
at Maturana omsaetter sin teori til praksis — sa vi er provokerende og pastar, at han
mangler at omsaette teori til praksis, - og dermed venter vi pa anden del af Kundskabens
trae, hvor han omsaetter kosmologien til anvendt praksis!

Begge teorier har sammen med de systemiske ngglebegreber og spgrgsmalstyper,
bidraget til en stgrre indsigt og forstaelse for de laereprocesser og relationer, der dannes
mellem mennesker i en samtale. En forstaelse vi pa nuvaerende tidspunkt nok ikke har
det fulde opblik over, men som over tid, vil vise sig i vores ageren og interaktion med
omverden, bade fagligt og privat.

Kritisk vurdering af videoobservation og forskningsinterview i vores
fortolkning.

| analysen og fortolkning af MUS — samtalerne har vi forsggt at vaere objektive ved at
saette objektiviteten i parentes ved indfangning og forstaelsen af det vi ser, og det vi
hgrer, men da vi jf. Maturana forstar verden pa baggrund af vores forforstaelser og ikke
pa baggrund af verden selv, ma vi nok erkende, at vores forforstaelse kan have en
indflydelse pa essensen af fortolkningen. En forforstaelse vi har oparbejdet gennem
3.semester, hvor vores interesse og nysgerrighed for systemisk taenkning blev grundlagt
gennem deltagelse i modulet “Medarbejderdeltagelse og Proceskonsultation.” Ligeledes
kan vores forstaelse af medarbejderudviklingssamtalen som en kontekst for laering
pavirke vores forforstaelse. Det har derfor vaeret vigtigt i forbindelse med analysen at
have vores opmaerksomhed rettet mod problemformuleringen, saledes at vores
forudindtagenhed ikke pavirker den information, vi faktisk er interesseret i at indfange
gennem fortolkningen og analysen, da informationen jf. Bateson, jo er den forskel, der
gor en forskel hos modtageren, og vi derfor nemt kunne komme ud af en forkert tangent.

| bearbejdning og senere i fortolkningen og analysen har vi valgt at arbejde med en MUS-
samtale hver og sa senere diskuterer arbejdet sammen. | denne proces er der en risiko
for, at der ikke er helt konsensus over den made, vi indfanger og bearbejder de forskellige
elementer i problemstillingen. Fx har vi af tidsmaessige og praktiske arsager veeret ngdt til
at transskribere nogle af forskningsinterviewene fgr den egentlige bearbejdning af
videoobservationerne. Dette kan derfor have pavirket vores f&anomenologiske tilgang til
observationen af videoobservationerne, da udsagn fra de interview vi har transskriberet,
maske ubevidst kan pavirke de videosekvenser vi indfanger. En tilgang vi dog var
opmaerksom pa i forbindelse med analysen af videoobservationerne, hvor vi valget at
transskribere de udvalgte videosekvenser fgr vi udarbejdede bilag 1.1, der omhandler
spergsmal til analysen af videoobservationerne. En andet aspekt i fortolkning af
videoobservationen er vores forskellige erfaringer med at observere og omszette det
observerede til et transskribt - her taenker vi ikke s3 meget pa de ord, der siges, men mere
det usagte - den tavse viden, der blandt andet fremgar af kropssproget.
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| meningskondenseringen er der ogsa en mulighed for, at de briller vi ser med -, kan
fremhaeve og betone forskellige temaer, selvom vi begge har kondenseret ud fra de
samme hovedspgrgsmal.

Empirien blev indsamlet med naeste 14 dages mellemrum, hvilke nok ikke umiddelbart
har indflydelse pa bearbejdningen og fortolkningen, men mere kan have indflydelse pa
forskningsinterviewenes indfangning af medarbejderens og lederens sociale livsverden og
meningsunivers. En indflydelse der nok skinner mest igennem i de to forskningsinterview
med lederen. Her fulgte det fgrste interview interviewguiden, mens det andet interview
mere tog udgangspunkt i de spgrgsmal, der var relevante i forhold til MUS-samtale 2. Et
valg vi gjorde os, da vi mente, at vi senere i forbindelse med analysen af MUS-samtale 2
kunne hente meninger ind til MUS-samtale 2 fra lederens forskningsinterview fra MUS-
samtale 1. | praktiske viste det sig ikke at vaere muligt, da vi siden hen konstaterede, at
lederens mening i interviewet er farvet af lederens oplevelse af medarbejder A i MUS-
samtale 1.

| analysen valgte vi at saette alt i spil — vores videnskabelige teorier, vores systemiske
ngglebegreber og spgrgsmalstyper samt vores empiri i form af transskriptionerne af
videoobservationerne og trin 5 i meningskondenseringen af forskningsinterviewene. Et
valg vi gjorde, for at fortolkningen og analysen skulle blive mere skarp, laesevenlig og
forstaelig. Om det er lykkedes ved vi ikke! — men vi haber det. Selve analysen har foregaet
ud fra den hermeneutiske cirkel, hvor vi udover at bevaege os mellem analyse og
problemformulering, har bevaeget os frem og tilbage mellem teorier og empiri og mellem
teorier og ngglebegreber og imellem de forskellige begreber indenfor den enkelte teori.
Sa cirklerne har vaeret mange og pa mange forskellige niveauer. Sa analyseprocessen har
vaeret langvarig, tung og med risiko for overfortolkning. Det har derfor veeret et vigtigt
element i analysen, at vi har kunnet diskutere hinandens fortolkninger og analyser for at
undga at overfortolke - ved ubevidst at ligge mere i ordene end det sagte.

Lederen i medarbejderudviklings- og samskabelsesprocessen

Vi har ikke haft indflydelse pa valg af MUS-samtaler, - faktisk var vi langt i processen,
enden det lykkedes os at etablere kontakt til undersggelsesfeltet efter adskillige forsgg.
Via vores netveaerk lykkedes det os at fa adgang til MUS-samtaler, og dermed er leder og
medarbejdere tilfeeldigt udvalgte efter princippet - hvad der var muligt.

Med fokus pa lederen i de to MUS-samtaler har vi iagttaget feellestraek. Lederen tager
udgangspunkt i medarbejderens handlinger er logiske og fornuftige — set ud fra eget
perspektiv. Det, som medarbejderen fokuserer pa ud fra det ledelsesmaessige
formulerede spgrgsmal, bliver medarbejderens virkelighed. @nsker, forventninger eller
problemer er accepteret, fordi de i konteksten omtales som vaerende vigtige for
medarbejderen. Medarbejderens forestillinger om og forventninger til disses fremtidige
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karakter vil seette rammen for medarbejderens nuvaerende og fremtidige handlinger.
@nsker, forventninger eller problemer udfolder sig i relationen mellem mennesker — de
sociale konstruktioner. Lederen sgger ikke arsagen til faenomenet/problemet for at kunne
oplgse eller handtere det, han ser det som sin vigtigste opgave sammen med
medarbejderen; at skabe et sprog dvs. at sprogligggre fenomenet/problemet saledes, at
det giver medarbejderen mening og mulighed for at ggre nye iagttagelser og handlinger
og dermed skabe sig nye perspektiver i MUS-samtalen. Lederen har mestret
spgrgsmalstyperne inden for sagen og de metarefleksive i forhold til sin egen rolle og
ageren. Lederen har bevaret neutraliteten i den cirkulsere forstaelsesmade og har
bevaeget sig i aestetikkens- og forklaringens domane og med ganske fa undtagelser, har
han bevaeget sig ind i produktionsdomanet. Generelt har han formaet at forblive i
konsulentrollen og skabt symmetriske roller mellem sig selv og medarbejderen. | den
strukturelle kobling mellem sig selv og medarbejderen har han formaet at lave
strukturelle sendringer ved forstyrrelser. Ud fra medarbejderens sprogligggrelse i
samtalens svar, har han lavet distinktionshandlinger i et fremadrettet perspektiv. Lederen
har ikke tilfgrt samtalen nye begreber eller ny viden — generelt har udgangspunktet for
lederen veeret medarbejderens livsverden. Vi tolker, at lederen mestrer at szette sine
egen objektivitet i parentes og ud fra den cirkulzere forstaelsesform med neutralitet
nysgerrighed og uzerbgdighed indfanger han mgnstre og sammenhange i en
anerkendende tilgang til MUS-samtalen. Lederen anvender spgrgsmalstyper indenfor
denne cirkulzere forstaelsesform med afsaet i lineaere, cirkulzaere, refleksive og
handlingsafklarende spgrgsmal i forhold til sagen - MUS-samtalen samt
metaspgrgsmalene som omhandler det kontekstafklarende, metacirkulaere/refleksive og
lerende/evaluerende spgrgsmal. Vi ma tolke, at lederen er systemisk teenkende og
agerende i MUS-samtale 1 & 2.

Kritiske overvejelser til systemisk taeenkning

| analysen af MUS 1 & 2 har lederen vist os, at det kan lade sig g@re at vaere neutral,
nysgerrig og uerbgdig i interaktionen med medarbejderne. Det ma ellers vaere vanskeligt,
at agere aben faciliterende, tilbyde fortrolighed og tillid, veere nysgerrig fokuserende pa
m@nstre i de menneskelige relationer og ikke tage parti, hvis man som leder, har
kendskab til en ledermaessig dagsorden, der kan fa indflydelse pa medarbejderens
dagligdag. Hvordan bevarer man sa medarbejderens respekt, tillid og fortrolighed, hvis
man i den ene samtale er dben og imgdekommende og indbyder til en ligeveerdig dialog -
for i den naeste samtale at udvise sin magt ved fx at andre pa medarbejderens
arbejdsvilkar. En problemstilling vi ikke synes er helt nem, og som kraever, at konteksten
bliver ngje afklaret, sa der opnas en feelles forstaelse, og at medarbejderen kan se en
mening med denne forstaelse.
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| MUS-samtale 1 giver medarbejder A udtryk for, at hun oplever, at samtalen ikke er en
to-vejskommunikation. En oplevelse, der formentlig udspringer af lederens neutralitet,
hvor han som leder ikke udviser holdninger eller synspunkter i forhold til interaktionen.
Hvilket kan opleves af medarbejderen som en ligegyldighed — specielt hvis lederen
anvender parafrase i hans dialog og ikke stiller provokerende spgrgsmal. Dette kan give
anledning til dyb frustration og irritation hos medarbejderen, der maske ikke helt kan
tolke om lederen er med eller modspiller. Specielt hvis medarbejderen har et bestemt
gnske, som hun gerne vil diskutere, og hvis lederen ikke direkte reagerer pa dette, enten
fordi han ikke vil, eller fordi han mener, gnsket skal behandles i en anden sammenhaeng.
Herved kan der maske opsta en situation, hvor neutraliteten i stedet for at fremme en
forandring - h&emmer en udvikling. Hvis fokuspunktet hos medarbejderen kommer ud af
en tangent og ligger som en barriere for medarbejderen i forhold til lederens gode
hensigter med at skabe et laeringsrum. Vi mener, at det er vigtigt, at medarbejderen har
en forstaelse for, hvordan kommunikation og samskabelsesprocessen skabes og hvilke
emner, der er relevante i forhold til konteksten - medarbejderudviklingsamtalen.

Konteksten er saledes en vigtig faktor for den forstaelse og mening, der dannes i
interaktioner med afsaet i en systemisk taenkning. Dette faktum ma ikke undervurderes. |
MUS-samtale 1 tolker vi, at medarbejder A nonverbalt gennem samtalen udtrykker en
frustration over, at hun ikke kan fa en bekrzeftelse pa det gnskede kursus. | MUS- samtale
2 har medarbejder B valgt punkter til samtalen, der efter vores opfattelse har mere
karakter af personalesager i form af fastanseettelse m.m. end egentlig punkter for en
udviklingssamtale.

Problematisering af MUS-samtalen

I indledningen til specialet tog vi udgangspunkt i Larsen, Nielsen & Helmersens definition
af medarbejderudviklingssamtalen som en systematisk, periodisk, planlagt og velforberedt
dialog mellem medarbejder og dennes overordnede — ideelt set pG en sGdan made, at de
to personer indgdr som ligevaerdige parter i samtalen. En definition der umiddelbart
indfanger rammerne og relationen mellem vores leder og medarbejdere i MUS-samtale 1
og MUS-samtale 2. Dette er tilfeeldigt, da vi ikke er bekendt med om Larsen, Nielsen og
Helmersen tager afsaet i en systemisk taenkning. Det er vel ikke tilfeeldigt at vores empiri
kan indfanges i ovenstaende definition, der abner for en ligeveerdig dialog. |
afgreensningen af specialet ledte vi med lys og lygte for at fa mulighed for at overvaere
MUS-samtaler, hvor kommunikation og samskabelsesprocessen tog afsaet i systemisk
teenkning.

At samtalerne forlgb som de gjorde, er tilfaeldigt fra vores side, da MUS-samtalerne som
tidligere naevnt er valgt efter princippet - hvad der var muligt. Her kan vi selvfglgelig tolke,
at der er stgrre sandsynlighed for, nar vi anvender empiri fra en padagogisk arbejdsplads,
at der gennem MUS-samtalen etableres et laeringsrum, da medarbejderne og lederen er
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vant til at interagerer og medskabe laering. Dette var muligvis ikke tilfeeldet, hvis vi havde
taget udgangspunkt i MUS-samtaler i sundhedsvaesnet eller i forsikringsbranchen.
Medarbejderen B naevner faktisk kort i forskningsinterviewet, at hun synes at MUS-
samtalen har sin berettigelse, men det kommer an pa, hvem der holder den. Dette er en
vigtig pointe — da medarbejderudviklingssamtaler eller medarbejdersamtaler - jo kan og
bliver tillagt mange forskellige funktioner og meninger. For mange, bade ledere og
medarbejdere er medarbejdersamtalen et ritual, der er tidskreevende og egentlig bare
skal overstds, sa man kan sige, man har gjort det og derved tilfredsstillet den gverste
ledelse.

For andre kan medarbejdersamtalerne opleves som personalebedgmmelses-samtaler,
hvor lederne naarmest gennem en-vejskommunikation bedgmmer medarbejderens
kvalifikationer, arbejdspraesentationer og karakteregenskaber. En samtaletype, hvor der
er fokus pa fortiden, og hvor lederen i sin ageren kan udvise en magtdemonstration, der
ikke abner op for en frugtbart og behagelig samtale, men tvaertimod giver anledning til at
medarbejderen fgler ubehag og angst for samtalen.

Medarbejdersamtaler kan ogsa anvendes i forbindelse med andring af sociale normer,
her taenker vi pa samtaler i forbindelse med fx sygefravaer. Disse samtaler kan have
forskellige perspektiver, afhaengig af organisationens veerdi-og ledelsesgrundlag. Det er
tydeligt, at hvis organisationen gnsker at medarbejdersamtalen skal fremsta som et
leerings- og udviklingsrum, hvor der er mulighed for forandring og udvikling, sa skal
konteksten vzere synlig og tydelig for alle i organisationen, og det skal fremga, at det ikke
er en samtale for; bedgmmelse af medarbejderens kvalifikationer og ansaettelsesforhold
og lederens forventninger til medarbejderen.

Konklusion

Ud fra en feelles interesse og nysgerrighed har vi i dette speciale undersggt, hvordan
lederen skaber leereprocesser og laering i kommunikations- og samskabelsesprocessen
med medarbejderen ved medarbejderudviklingssamtalen. Vi har undersggt om et afsaet i
spgrgsmalstyper indenfor den systemiske teenkning fremmer og skaber interaktion og
leering.

Ud fra konstruktivistisk laeringsteori ved vi, at viden ikke bare kan overfgres fra underviser
til den laerende eller fra leder til medarbejder, men at laering er en aktiv proces og skabes
af den leerende i egen laereproces i samspillet med omgivelserne. | det konstruktivistiske
leeringsparadigme stilles der krav til den laerende om at tage ansvar for egen leering og
leere at lzere.
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Vores kvalitative empiriske undersggelse har omfattet videoobservation af to
medarbejderudviklingssamtaler —her MUS 1 og MUS 2 mellem medarbejder og leder -
samt fire efterfglgende kvalitative forskningsinterview med henholdsvis de to
medarbejdere A og B samt lederen. Lederen har vaeret den gennemgaende person i hele
undersggelsen. Ud fra det empiriske undersggelsesmateriale har vi analyseret, fortolket
samt diskuteret, og vi er kommet frem til felgende konklusion set i forhold til specialets
problemformulering.

Lederen er systemisk teenkende og mestrer den cirkulaere forstaelsesmade i anvendelsen
af spgrgsmalstyperne inden for sagen og det metarefleksive — bade i forhold til sin egen
rolle og i interaktionen med medarbejderen. | den symmetriske relation mellem lederen
og medarbejderen oplever vi strukturelle koblinger, som giver strukturelle sendringer ud
fra spgrgsmalstyper, som forstyrrer bade medarbejder A og B. Lederen anvender linezre,
cirkulzere, refleksive og handlingsafklarende spgrgsmal i forhold til sagen - MUS-samtalen
samt metaspgrgsmal i forhold til det kontekstafklarende, metacirkulaere/refleksive og
lerende/evaluerende. Begrundelsen for spgrgestilen finder vi i lederens eget udsagn i
forskningsinterviewet: det er jeg n@dt til for ellers sidder vi i hver sin verden, og jeg
forsager at blive klogere pG hendes verden.

Lederen s@ger ikke arsagen til faenomenet eller problemet i samtalen for at kunne oplgse
eller handtere det. Han ser det som sin vigtigste opgave i interaktionen med
medarbejderen; at skabe et sprog, der giver medarbejderen mening og mulighed for at
gore nye iagttagelser og handlinger og dermed skabe sig nye perspektiver.

Med afsaet i medarbejderens livsverden og sprog laver han distinktionshandlinger i et
fremadrettet og bagudrettet perspektiv og skaber dermed ramme for medarbejderens
leering og laereproces.

Vi konkluderer, at lederen mestrer at sette objektivitet i parentes. Ud fra den cirkulaere
forstaelsesform med neutralitet, nysgerrighed og userbgdighed indfanger han mgnstre og
sammenhange af begivenheds- og handlingsforlgbet til en stgrre helhed. Han retter
opmarksomheden til mgnstret af relationer, tanker og handlinger ved at skabe rammer
for medarbejderens egne handlinger og beslutninger i samtalen. Ud fra vores analyse og
fortolkning af MUS-samtalen finder vi, at laering og laereproces forlgber efter fglgende
skema: valg af handling, konstruktion af feedback, der anvendes som korrektion af
handling og valg af ny handling og fremdeles. | den anerkendende tilgang i interaktionen
med medarbejderen i MUS-samtalekonteksten og processen ma vi konkludere, at lederen
er systemisk teenkende og agerende.

| MUS-samtalekontekst 1 konkluderer vi, at medarbejder A beveaeger sig fra laeringsniveau
0 i den kontekstafklarende og indledende del - til leering Il i den handlingsafklarende,
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evaluerende og leerende afslutningsdel i samtaleprocessen. Nar vi konkluderer, at
medarbejder A befinder sig pa leeringsniveau Il, begrundes det ud fra, at vi konkluderer
andringer af mentale strukturer hos medarbejder A omsaettes til iagttagelige handlinger,
som fx forstaelse af sammenhange ud fra nggleordene pa tavlen, som hun skal omsaette
til nye handlinger i den fremtidige planlaegning i undervisningen og ved teammgder. Vi
konkluderer, at medarbejder A's lzering kan overfgres eller transformeres fra MUS-
samtalekonteksten til dagligdagens kontekster i undervisningsplanlagningen og til
teammegderne og anvende lzere at laere at modtage signaler som udgangspunkt for
hendes fremtidige handlinger. Laering Il fremstar som et to-sidet laeringsniveau, der pa
den ene side handler om laering i den konkrete MUS-samtalekontekst, og pa den anden
side de andringer i den made kontekster inddeles eller kontekstuatiseres pa. |
samtaleprocessen mellem lederen og medarbejder A sker lzering Il gennem refleksiv re-
kontekstualisering.

| forskningsinterviewet med medarbejder A indfanger vi medarbejderens oplevelse af
tanker og forestillinger bliver sat i system og medarbejderen far stgrre overblik, hvilket
feles rart, samt det at blive lyttet til. Hun udtrykker selv, at hun ikke far nye ideer og
muligheder: | dag var det i hvert fald det der med at fa et st@rre overblik, men jeg faler
mig ikke skubbet nogen steder hen. Det var mere det, jeg havde gjort mig nogle tanker
om, men fik ting sat i system med et st@rre overblik, men ikke at jeg blev flyttet nogle
steder lige i dag. Vi ma konkludere ud fra vores analyse og fortolkning af MUS-samtale 1,
at medarbejder A bevaeger sig fra laering 0 til 1, og at der dermed finder lzering sted i
interaktion med lederen under MUS-samtalen. Men medarbejder A konkluderer ikke, at
hun bliver flyttet nogle steder i sin laering og laereproces, i stedet har hun fokus pa det
kursus som skal give hende inspiration og udvikling i dagligdagen, og som hun ikke far
tilsagn om.

| MUS- samtalekontekst 2 konkluderer vi, at medarbejder B bevaeger sig fra laeringsniveau
0 i den kontekstafklarende og indledende del —til laering | og Il i den handlingsafklarende,
evaluerende og laerende afslutningsdel i samtaleprocessen. Nar vi konkluderer, at
medarbejder B bade befinder sig pa laeringsniveau | og leeringsniveau Il i samme samtale
begrundes det ud fra, at der uden for samtalens egentlige indhold er en raekke
interaktioner, der gentages og som danner grundlag for en kontekstlaering: laering II.
Laering | sker i samspillet mellem medarbejder B og lederen i afklaring af, hvilke tanker
medarbejder B har i forhold til samtalen med P. Her konkluderer vi, at lederen gennem de
forskellige sp@rgsmal giver anledning til forstyrrelser, sa medarbejder B i sine
feedbackrelationer far mulighed for at afprgve forskellige handlemuligheder og
korrektioner af fejl. Vi konkluderer, at lederen gennem dialogen far koblet medarbejder B
pa nye ideer, muligheder og perspektiver for samtalen med P. En kobling vi konkluderer
som en forsteerkning i forhold til laereproccesen og som vi konkluderer, refererer til den
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klassiske trial-and-error leering, hvor vi konkluderer, at der for medarbejder B sker en
endring af hendes mentale strukturer i form af forandring i responsspecificiteten gennem
korrektion af fejl valgt indenfor et seet af alternativer. Altsa en laering |, der rummer en
forandring af medarbejder B’s spontane og rutiniserede handlemgnstre i forhold til en
given situation inden for samme kontekstualisering. Leering Il for medarbejder B sker i
lederens synligggrelse af samtalens hovedpunkter pa tavlen, en bevidstggrelse som hun
udtrykker hun vil tage med sig i fremtidige handlinger. | denne bevidstggrelse konkluderer
vi, at der sker en Leering Il, idet hun her italesaetter et mgnster, hvor der sker overfgrsel af
en handling gennem en relevant kontekstmarkgr. Vi konkluderer derfor, at der for
medarbejder B, sker en @&ndring af en generaliseret kontekst, som medarbejder B
gennem tid har konstrueret i Leering | og at hun der igennem udvikler en ny
kontekstualisering.

| forskningsinterviewet giver medarbejder B udtryk for, at hun er uafklaret med om hun
blev bragt i en situation, hvor hun leerte noget nyt og hun udtykker: Det synes jeg mdske
ikke...det ved jeg egentligt ikke? Alligevel fremhaver medarbejder B, at det mest laererige
ved samtalen var, da lederen gav hende et overblik ved at skrive og synligg@re de
punkter, hun skulle ind omkring ved samtalen med P. Medarbejder B udtrykker: for sa
forbereder man sig sadan lidt grundigt og hun fortseetter: Ja sa er hjernen klar pa det.

Vi ma konkludere ud fra vores analyse og fortolkning af MUS-samtale 2, at medarbejder B
bevaeger sig pa leering 0, lzering | og lzering 1l i forskellige kontekstualiseringer, og at der
dermed finder lzering sted i interaktion med lederen under MUS-samtalen. Men
medarbejder B er selv uafklaret med om hun blev bragt i situation, hvor hun laerte noget
nyt

Det er overraskende! — Hvorfor har vi som forskere, lederen og medarbejder A og B
forskellig opfattelse af laeringsniveauet? Svaret ma ligge i forventningsdannelsen til MUS-
samtalen for henholdsvis medarbejder A, medarbejder B og lederen! Forklaringen pa den
oplevede forskel og den manglende sammenhang mellem hensigt og effekt kan maske
ogsa findes i Maturanas autopoiese-tankning, at der kan vaere forskel pa det, lederen
siger, og det, medarbejder A og medarbejder B hgrer og forstar. Dette understreger, at vi
i vores autopoietiske univers hgrer det, der passer i vores egen virkelighedskonstruktion.
Samtidig med, at det, medarbejder A og medarbejder B vaelger at hgre og leegger i
lederens spgrgsmal, er styret af lederens ordvalg og betoning. Vi ma konkludere, at vi ikke
lever i et univers — men i multiverser, - og at der ikke kun er en virkelighed men en
mangfoldighed af virkeligheder, som er lige gyldige!
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Perspektivering

Arbejdet med specialet har vaeret spaendende og lererigt og har givet mange tanker i
forhold til en forsat fokusering pa den systemiske taenkning, de systemiske ngglebegreber
og anvendelsen af de forskellige spgrgsmalstyper inden for vores professionelle
arbejdsliv. Her vil det vaere interessant og laererigt at have fokus pa og anvendelse af de
forskellige spgrgsmalstyper fx i for forbindelse med vejledningssamtaler med studerende
og i ledelsesarbejdet. Specielt i forhold til ledelsesarbejdet ser vi nogle spaendende
perspektiver blandt andet i forhold til afvikling af medarbejderudviklingssamtaler i egen
ledelsesregi. Det vil det veere speendende og dristigt at afprgve en tilsvarende model som
i vores empiri. Vi mener ogsa, at vi i andre samtaletyper fx i forbindelse med den
Igsningsorienterede samtale, der afholdes ved sygefravaerssamtaler, samtaler om
utilstraekkelig arbejdsindsats og ved problemstillinger i kommunikation og samarbejde,
kan drage fordel af vores nuveerende teoretiske erfaringer og indsigter. Specialet har
givet os en god forstaelse for, hvordan en samtale kan struktureres, og hvordan de
forskellige spgrgsmalskategorier kan anvendes. Nu skal vi “bare” have afprgvet det i
virkeligheden, hvilket vi glaeder os meget til.

| specialet har vi ogsa faet en indsigt og forstaelse for, hvordan sproget og anerkendelse
har betydning for koordination af forstaelser og handlinger. | den forbindelse vil det vaere
interessant at fa et indblik i bade begrebet Appreciative Inquiry og Hornstrup ‘s
fortolkning af anerkendelse, hvor de ser et leeringspotentiale i alle handlinger - bade i
dem der lykkes og i de mere komplicerede og besveerlige samt i problemer, fejl og
mangler. Specielt vil det veere interessant at afdaekke, hvordan de kan anvendes som
fundament for udvikling. En udvikling der kan ses i forhold til studerende, men ogsa i
forhold til kompetenceudvikling af medarbejdere.

Med afsaet i den systemiske taenkning vil det ogsa vaere interessant at undersgge,
hvordan lederen i rollen som teamcoach kan fa en samling forskellige medarbejderteam
til at arbejde sammen og udvise en synergieffekt - samt hvilke problemstillinger det
eventuelt stiller lederen overfor - her taenker vi specielt pa begrebet neutralitet.

Endvidere vil det vaere interessant af fa et indblik i, hvad andre teoretikere taenker om
leering i dialogen, og om der er andre kategorier af spgrgsmalstyper, der kan anvendes i
skabelsen af leereprocesser. Her vil det vaere interessant at stifte bekendtskab med
professor Olga Dysthe, der blandt andet pointerer at samspil og laering er knyttet sammen
og indbygget i selve maden, hvorpa vi organiserer institutionaliseret laering.
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