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"En felles besiutning — en undersogelse af dialogbaseret kommunikation i organisa-
torisk kontekest” er et speciale udferdiget pa Kommunikationsuddannelsen
ved Aalborg Universitet i 2009. Specialet befinder sig inden for feltet inter-
personel organisationskommunikation og handler om dialog som samta-
leform 1 organisationer. Til specialet horer en dvd indeholdende videoob-
servation af en modesituation og en transskription af denne.

Sigtet med specialet er todelt mellem tilegnelsen og fremstillingen af en
teoretisk viden og en praktisk funderet undersogelse af en konkret kom-
munikationssituation hos en organisation 1 udvikling;

Med udgangspunkt i en dialogforstielse udviklet af flere forskere ved Aal-
borg Universitet har jeg sogt at belyse dialogens muligheder og begrans-
ninger i organisationskommunikativ kontekst. Desuden indeholder spe-
cialet en undersogelse af kommunikationen 1 en specifik modesituation
hos Hjorring Kommunale Dagpleje — en afdeling, der har gennemgéet og
gennemgir mange organisatoriske andringer.

Jeg har bundet de to aspekter sammen ved at undersoge, hvor i kommu-
nikationen pa modet der opstar dialog, og hvilken betydning det har for
kommunikationens udviklende karakter.

Specialet er hermed mit bidrag til at belyse dialogens muligheder og be-
grensninger ved organisationsudvikling 1 praksis.

Tak

Jeg vil gerne rette en stor tak til min samarbejdspartner, Hjorring Kom-
munale Dagpleje:

- de tre ledere: Lis, Mai & Lene, der gennem hele processen har
veeret utrolig dbne, hjelpsomme og interesserede 1 samarbejdet.

- de 16 venlige pzedagoger, der deltog pa moedet, og som var bade
imedekommende og interesserede 1 at deltage i min forskning.

Sluttelig vil jeg takke min vejleder, Louise Ariesen Rams, for kyndig vejled-
ning og for at tro pa mig gennem hele forlobet.

God laselyst!






This thesis marks the end of my study at Aalborg University within the
field of interpersonal organisational communication. A Mutual Decision —
a study of dialogue based communication in organisational context”is a thesis treat-
ing dialogue as a form of communication in organisations. The aim with
my thesis is divided in two — the acquisition of a theoretical knowledge
and a practically founded study of a specific communicational situation in
an organisation undergoing changes.

Based on the way of understanding and working with dialogue regard-
ing organisational development evolved by various researchers at Aalborg
University I have sought to shed light on the potentials and the limita-
tions of dialogue in organisational communication. These researchers are
all inspired by different theorists and practicians, especially the American
psychologist Carl Rogers. He is considered one of the most influential
American psychologists of the 20th century and is one of the founders of
the Humanistic approach to psychology. The elements of his client-based
theory forms the basis of the theory of dialogue put forward by among
others the researches Benedicte Madsen, Marianne Kristiansen and Jor-
gen Bloch-Poulsen. These are the three main researchers in my exposition
of the concept of dialogue mostly evolved in the field of Interpersonal
Organisational Communication (IPOK) at Aalborg University. This expo-
sition leads me to a specification of dialogical competences made by Kris-
tiansen and Bloch-Poulsen in which they take the organisational contexts
into account as a possible means of power.

Subsequently I have conducted a study of a concrete meeting held at
Hjorring Municipal Day-Care — a department that has undergone and is
undergoing a series of organisational changes. I have analyzed the com-
munication which took place at the meeting based on both my field notes
and in particular my video recording of the meeting. At the meeting 16
social educators and their three leaders were present and the purpose of
the meeting was finding out the core output of the department. This core
output should then serve as the basis of future work in the department.

Prior to my analysis of the communication at the meeting I found that
the communication for the most part was pleasant except for certain epi-
sodes, which I took a closer look at. After having conducted the analysis I
was able to detect some patterns in the communication and the presence
of dialogical elements, which showed that the use of dialogue did indeed
influence the communication at the meeting, When I had the fecling, for



instance, that the communication at the meeting became unproductive
this could be linked to lack of the dialogical competence congruence. As
did I notice that when the communication seemed productive and educa-
tional it had to do with the presence of dialogical competences such as
affirmation and empathy.
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Det kraever mere end god okonomi, loyale og flittige medarbejdere for or-
ganisationer at folge med markedet og konkurrenterne — og ikke mindst at
fa det hele til at lobe rundt skonomisk. I dag eftersporger organisationer-
ne i hojere grad medarbejdere, der ogsa er forandringsparate, engagerede
og selvansvarlige (Strom et al, 2006: 16). Da jeg 1 2008 var i praktik i en
mindre virksomhed i Nordjylland, som stod over for at skulle gennemfore
en storre strategisk virksomhedsudvikling, gik dette for alvor op for bade
mig og for virksomhedens ledelse. Virksomhedens ledelse havde fokus pa
den eksterne kommunikation og udviklingsprojektets ansigt udadtil. I den
forbindelse kom medarbejderne og deres indstilling til udviklingen i anden
rekke, og det var forst senere, det viste sig, hvor svert det ville blive at
gennemfore denne strategiendring uden et langt sterkere fokus pa med-
arbejderne end hidtil planlagt. Medarbejdernes reaktion pd prasentationen
af udviklingsprojektet var nemlig mildt sagt lunken.

Jeg blev pa den made meget mere opmarksom pa, at medarbejdernes ind-
stilling og motivation 1 hej grad er et parameter for virksomhedens succes
i forbindelse med udvikling og @ndringer. Nér topledelsen bestemmer sig
for at gennemfore ®ndringer, uden at medarbejderne foler sig engagerede
og motiverede til at deltage i processen, kan der altsa opstd problemer.

"Det interne kommunikationsmiljo spiller — ikke mindst under organisationsforan-
dringer — en ekstrem vigtig rolle for medarbejderne, og derfor ma det anbefales, at
ledelsen proaktivt prioriterer dette, sa det er velfungerende, nar forandringsbehovet er
der.” (Petersen, 2000: 213)

Som Helle Petersen blandt andet konkluderede i sin ph.d.-athandling fra
2000, ma der altsa arbejdes med den kommunikation, der foregar i forbin-
delse med diverse forandringsprojekter.

Af samme grund ses mange forskellige tiltag, der pa hver deres méde so-
ger at gore og holde medarbejdere motiverede. Eksempelvis ser det ud til
at vaere en tendens, at der arbejdes med involvering og medbestemmelse
— medarbejderne fir storre indflydelse og mere ansvar. Men medarbej-
derinvolvering skaber behov for nye kommunikationsformer, som i trad
med denne demokratiserede ledelsesform ofte handler om kommunika-
tion i vjenhojde. Ved at samtale i ojenhojde bidrager man til, at alle trives,
sa man ikke er bange for at vove sig ud pd usikker grund, hvor man kan
traeffe en beslutning i fallesskab (Bloch-Poulsen, 2006: 9). Denne samtale-
form, hvor man er felles om at tale om et emne, hvor svaret ikke er givet
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pa forhind, og hvor man er villig til bade at stille sporgsmalstegn ved sine
egne og sine kollegaers antagelser, kalder Bloch-Poulsen for dialog (Bloch-
Poulsen, 2006: 9).

"Dialoger bliver, sa vidt jeg kan se, mere og mere nodvendige pa arbejdspladser. Et
stigende antal problemstillinger kan man ikke lose ved at henvise til tidligere praksis
eller givne procedurer.” (Bloch-Poulsen, 2006: 10)

Men som Bloch-Poulsen ogsi siger, si er der mange organisationer, der
blot har dialog som en skuevardi, mens de samtaler, der foregar i orga-
nisationen, mestendels bzrer preg af diskussion frem for dialog (Bloch-
Poulsen, 20006: 30). Kristiansen og Bloch-Poulsen skelner mellem diskus-
sion og dialog som samtaleform. Diskussionen barer preg af at befinde
sig 1 en fejlfindende eller afslorende tilstand, hvor der soges efter huller i
samtalepartnerens argumentation, mens dialogen er en tilstand, hvor man
sammen soger at blive klogere (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alro og
Kristiansen, 2004: 14).

1.1 Hvorfor dialog?

Dialoger kan betegnes som samtaler med setlige kvaliteter, hvor samta-
lepartnerne forseger at f4 det bedste frem i hinanden blandt andet ved at
sporge ind til hinandens perspektiver og synspunkter, hvorved nye per-
spektiver kan opsta (Alre og Kristiansen, 1998: 170). Ifolge Kristiansen og
Bloch-Poulsen kan en produktiv dialog vare med til at skabe nye erkendel-
ser og handlemuligheder hos medarbejderne i en organisation, hvilket pa
leengere sigt kan vere med til at skabe udvikling og forandring (Kristiansen
& Bloch-Poulsen in Alre, 1996: 110).

Bloch-Poulsen mener i ovrigt, at dialog kan fore til oget myndiggorelse,
undgdelse af overflodige konflikter og uoverensstemmelse og til en for-
bedring af arbejdslivskvaliteten — og i den sidste ende oget indtjening og
effektivitet (Bloch-Poulsen, 2006: 138). Han papeger, at dialog for ham
handler om at nd frem til resultater — resultater, som flest mulige af de
deltagende kan fole som deres. Med dialogen soges skabt et trygt under-
sogelsesrum, hvor det er okay at tage chancer og maske dumme sig, hvor
det handler om at undersoge, dele kompetencer og erfaring, og hvor man
lytter for at forsta og for at forbedre hinandens teenkning. Der fremlaegges
tvivl pa bade egne og andres synspunkter, og man tor sti sammen om at
finde frem til en og falles losning (Bloch-Poulsen, 2006: 29).



1.2 Dialog i praksis

Hos Hjorring Kommunale Dagpleje! er dét at finde frem til losninger i
teellesskab i hoj grad pd dagsordenen. HKD befinder sig midt i en stor
forandringsproces, der blandt andet indebarer nye arbejdsmetoder og
—strukturer. Nogle af de grundleggende verdier, der nu arbejdes ud fra i
denne afdeling, er baseret pa dialog og anerkendelse. Derfor finder jeg det
interessant at undersoge, hvordan der rent faktisk kommunikeres i afdelin-
gen — specielt om og hvordan, dialogen har indflydelse pa den udvikling og
forandring, der finder sted i afdelingen. Jeg har fundet det nodvendigt at
gd mere specifikt til varks og har derfor observeret en modesituation i af-
delingen, hvor medets formal var at finde frem til afdelingens kerneydelse.
Denne kerneydelse skal i fremtiden vare centrum for afdelingens aktivite-
ter og indebzrer en ny made at forholde sig til arbejdet pd. P4 modet del-
tager tre ledere og 16 dagplejepeedagoger, der altsa i fellesskab skal soge at
finde frem til, hvad kerneydelsen er i dagplejepadagogens arbejde.

1.3 Specialets mal

Dermed har dette speciale to mal: at belyse og afdekke teorien om den
dialogiske tilgang til organisationsforandringer, som der iszr arbejdes med
inden for IPOK-retningen? pa Aalborg Universitet, og at foretage en em-
pirisk undersogelse af kommunikationen i en konkret modesituation hos
HKD — med henblik pa at undersoge, om der er tegn pé dialog i kom-
munikationen.

1.3.1 Problemformulering

Min problemformulering indeholder dermed to aspekter, som jeg gennem
specialet onsker at belyse, og denne todeling er formuleret séledes:

Huad indebolder den teoretiske tilgang til dialog i forbindelse med organisationsudyik-
ling, og hvilke muligheder og begransninger findes i folge teorien ved anvendelsen af en
dialogisk tilgang til organisationsudyikling?

Er der tegn pa dialogt i kommunikationen pa et konkret mode hos Hjorring Kom-
munale Dagpleje — er der sammenhang mellem en udviklende/ hammende kommuni-
kation pd modet og brugen af] manglen pa dialogiske elementer?

Herunder onsker jeg at undersoge folgende uddybende sporgsmal:

Houilke kontekstuelle forbold kan pavirke kommmunikationen (herunder muligvis ogsa
dialogen) pa modet hos HKD og hvordan? Kan dialogen tilbyde HKD flere redskaber
#il en ndviklende kommunikation?

! Herefter HKD
2 Interpersonel Organisationskommunikation — en prasentation af retningen findes i afsnittet ”Dialog” pa side XX.
3 Her menes udviklende eller hemmende i forhold til at nd medets mal og have en god proces i forbindelse med meodet.

41 denne forbindelse menes det teoretiske dialogbegreb udviklet af forskete hos IPOK-retningen, der belyses senete i spe-
cialet. Det er vigtigt at pointere, at den dialogiske forstaelse hos HKD sagtens kan vare og formentlig er en anden end den
praktiseret af forskerne ved IPOK-retningen.
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Jeglegger ud med at beskrive min videnskabsteoretiske tilgang til specialet
— overordnet set og specifikt i behandlingen af min empiri. Jeg gar hereft-
er videre til den teoretiske gennemgang af den dialogiske tilgang til or-
ganisationsudvikling — med udgangspunkt i Benedicte Madsen, Marianne
Kristiansen og Jorgen Bloch-Poulsens forskning inden for feltet. Herefter
bevager jeg mig videre til at undersoge min indsamlede empiri, der skal
hjzlpe mig med at besvare en del af min problemstilling. Her kommer
jeg forst ind pd, hvordan jeg har indsamlet den empirien, og hvordan jeg
forholder mig til den. Jeg fortswtter herefter med en analyse af de kontek-
stuelle elementer, der kan have betydning for kommunikationen pd medet
hos HKD. Derefter foretager jeg en analyse af den kommunikation, der
foregar pa modet og afslutter denne analyse med et blik pa de monstre, der
treder frem gennem min undersogelse. Endeligt opsummerer jeg mine
resultater 1 en konklusion — med henblik pa at besvare min problemfor-
mulering koncist.
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3 Videnska

I dette afsnit gennemgar min videnskabelige tilgang og metode i specialet.
Jeg kommer her ind p4, hvordan jeg arbejder videnskabeligt 1 specialet og,
hvordan jeg tilegner mig viden gennem mine undersogelser.

3.1 Fortolkning

Nir jeg skal bearbejde, forstd og fortolke det indsamlede materiale i form
af en videoobserveret modesituation, sker det pa baggrund af den herme-
neutiske metode. Hermeneutik beskaftiger sig med mening, forstielse og
fortolkning (Pahuus in Collin & Keppe, 2003: 140) — tre begreber, jeg ikke
kan komme uden om i arbejdet med dette speciale. Mening handler om
intention — at have en rettethed imod noget. Al menneskelig aktivitet er
rettet mod noget og har dermed et genstandsfelt — mennesker gor noget 1
forhold til noget andet eller nogle andre (Pahuus in Collin & Koeppe, 2003:
142). Det er netop menneskers intentioner, der danner grundlag for min
empiriske analyse. Nar jeg forsoger at forsta og klarlegge, hvad der fore-
gir pd modesituationen 1 HKD, er det de deltagende menneskers udtryk
og intentioner, jeg beskaftiger mig med.

Fortolkning kan betragtes som en dyberegdende form for forstielse og
er et andet grundbegreb inden for hermeneutikken (Pahuus in Collin &
Koppe, 2003: 143). Oprindeligt dekkede hermeneutik over fortolkning af
filosofiske og digteriske tekster, men den er senere blevet udvidet til at om-
fatte alle former for menneskelig aktivitet og produkterne heraf (Pahuus
in Collin & Koppe, 2003: 142). Mogens Pahuuss beskriver, at forstaelse
og fortolkning af en tekst foregar som en cirkelbevagelse eller veksel-
virkning mellem helheden og de enkelte dele (Pahuus in Collin & Koppe,
2003: 147). Nar der er tale om eksempelvis en ytring, kan selve det sagte
betragtes som del og den talendes intention med det sagte som helhe-
den. Dette princip kaldes for den hermeneutiske cirkel og er helt centralt
inden for hermeneutikken. Den tyske filosof Hans-Georg Gadamer til-
fojede yderligere to elementer til den hermeneutiske cirkel: vekslen mel-
lem forstielseshorisont og tekstens helhedsmening samt mellem sporgs-
mal til teksten og de svar, den giver. Netop denne forstaelseshorisont er
endnu et vigtigt begreb inden for hermeneutikken. Forstielseshorisonten
kan ses som de erfaringer, man har gjort sig, den viden, man har opnaet,
de fordomme, man bazrer pa og de ovrige forforstaelser, man indeholder
(Pahuus in Collin & Koppe, 2003: 151 og Hojberg in Fuglsang & Bitsch
Olsen, 2004: 337).

5 Mogens Pahuus er uddannet magatt. i filosofi ved Arhus Universitet og docent i filosofi og videnskabsteori ved Aalborg
Universitet. Han beskaftiger sig specielt med humanistisk videnskabsteori — livsfilosofi, religionsfilosofi og wstetik.

0Tekst skal her forstas pa den made, at alle menneskelige fenomener kan betragtes som tekster, og derfor skal de forstas pa 19
baggrund af hermeneutiske teknikker til tekstfortolkning (Collin & Koppe, 2003: 374).

7 Hans-Georg Gadamer var en central person inden for hermeneutikken og er specielt kendt for vaerket ”Sandhed og Me-
tode”.
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Nir jeg arbejder med mit indsamlede empiri og forseger at forsta og for-
tolke, sker det ligeledes i denne cirklende bevaegelse, hvor jeg bevaeger mig
frem og tilbage mellem forstielse af de enkelte dele og af helheden. Jeg
kigger eksempelvis helt nart pd de enkelte kommunikative udtryk i em-
pirien og ser dem i forhold til den kontekst, de foregir i og i forhold de
teoretiske elementer i dialogbegrebet, som jeg belyser i naste afsnit. Disse
enkelte elementer pavirker helhedsforstdelsen — og nar jeg samler op pi
analysen og ser pd monstre i kommunikationen er de enkelte elementer,
jeg her identificerer, ogsd péavirket af helheden.



Der findes forskellige opfattelser af begrebet dialog, og det bruges ofte
synonymt med samtale. I dette afsnit beskaftiger jeg mig dog med en
gruppe teoretikere, som skelner mellem samtale og dialog og arbejder med
en helt bestemt forstaelse af og perspektiv pa begrebet dialog i forbindel-
se med organisationsudvikling. Det er netop denne forstaelse, jeg blandt
andet tager udgangspunkt i ved analysen af min empiri. I det folgende
forsoger jeg at skabe et overblik over forstdelsen med udgangspunkt i bog-
serien “Interpersonel Kommunikation i Organisationer”, der er udgivet
af forskellige forskere ved Center for Dialog og Organisation (tidligere
Vaksthuset). Dermed soger jeg gennem dette afsnit at undersoge forste
halvdel af min problemformulering, der lyder:

Huad indebolder den teoretiske tilgang til dialog i forbindelse med organisationsudyik-
ling, og hvilke muligheder og begransninger findes i folge teorien ved anvendelsen af en
dialogisk tilgang til organisationsudvikling?

4.1 IPOK-tilgangen

Center for Dialog og Organisation (herefter CDO), som horer under
Institut for Kommunikation pd AAU, bestar af en gruppe forskere og
undervisere, der forsker inden for ansigt-til-ansigt kommunikation i or-
ganisationer pd bade teoretisk og praktisk niveau (www.cdo.hum.aau.dk:
1). Denne forskning benzvnes i daglig tale IPOK, og danner desuden
grundlag for en retning pa overbygningen i Kommunikationsuddannels-
en pd AAU. I bogen ”Keerlig rummelighed 1 dialoger” fra 2000 definerer
Kristiansen i samarbejde med Bloch-Poulsen interpersonel organisation-
skommunikation saledes:

»

. ansigt-til-ansigt samtaler mellem organisationsmedlemmer i multiple kontekster,
hvor samtale og kontekster altid allerede er integreret.” (Kristiansen og Bloch-
Poulsen, 2000: 14)

Som denne bogs titel og forskningscenterets navn begge antyder, spiller
dialog en stor rolle 1 forbindelse med den forskning i interpersonel organi-
sationskommunikation, der finder sted hos CDO. Kristiansen og Bloch-
Poulsen tilbyder i en senere udgivet artikel en definition af dialog som:

»

. en sarlig slags undersogende, nforndsigelig og risikofyldt samtale, hvor sandheden
eller den bedste losning ikke er givet pa forband.” (Kristiansen og Bloch-Poulsen
i Alro et al, 2004: 11)

8 Marianne Kristiansen er ph.d. og uddannet som cand.mag, i engelsk og dansk. Hun arbejder bl.a. som lektor i interperso-
nel kommunikation i organisationer pi Kommunikationsuddannelsen ved AAU (www.dialog-mj.dk: 1).

9 Jorgen Bloch-Poulsen er mag.art. i idéhistorie og psykoanalytiker. Han arbejder bl.a. som konsulent inden for dialogisk
organisationsudvikling (www.dialog-mj.dk: 1).

10 Artiklen ”Dialog og dialogiske kompetencer — en ny form for magt?”, som findes i antologien ”Dialog og magt i organi-
sationer” (Alro og Kristiansen, 2004), kommer jeg nermere ind pé senere i afsnittet.
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Dialogbegrebet gennemgir jeg senere i dette afsnit, men forst mener jeg,
det er vigtigt at belyse, hvad der danner grundlag for IPOK-tilgangen og
dermed de tilknyttede forskeres dialogforstielse.

4.1.1 IPOKs grundlag

IPOK-tilgangens fokus er pa udviklingen af kommunikation i organi-
sationer og er blandt andet kendetegnet ved den uloselige sammenhang
mellem teori og praksis.!! Det handler om at frembringe udvikling og ®n-
dringer hos de enkelte medlemmer i organisationen — i hoj grad ved hjzlp
af trening i dialogiske kompetencer. Der er fokus pd samtalen og pa rela-
tionen mellem den interpersonelle kommunikation og de organisatoriske
kontekster, som kommunikationen foregar i.

Kommunikationsforstaelse

Alro2 og Kristiansen beskriver den kommunikationsforstaelse, der ligger
til grund for IPOK-tilgangen, som en cirkuler proces mellem mindst to
parter, der skaber og udveksler betydning (Alre og Kristiansen, 1998: 179).
Modellen herunder viser denne kommunikationsforstaelse:

Kon\tgkst

Kontakt
Kommunikator | gamtale A Kommunikator

Sprog

Figur 1 - Kommunikationsmodel

Modsat mange andre kommunikationsmodeller bruger Alre og Kristians-
en betegnelsen kommunikator, 1 stedet for afsender og modtager, for at
illustrere at kommunikationen er en gensidig proces, hvor de deltagende
bade agerer modtagere og afsendere pd én gang (Alre og Kristiansen,
1998: 179).13 Konteksten er ifolge forfatterne afgorende for udfaldet af
samtalen og udgoeres af bade fysiske, sociale og psykologiske elementer
(Alro og Kristiansen, 1998: 180).

11 Afsnittet om IPOKSs grundlag er skrevet pd baggrund af flere af bogerne i bogserien ”Interpersonel Kommunikation i
Organisationer”, forelasninger pd kommunikationsuddannelsen pa AAU og CDOs hjemmeside: www.cdo.hum.aau.dk

12 Helle Alro er leder af CDO og uddannet cand.phil. i tysk og lic.phil. i sprog og kommunikation. Desuden forsker og
underviser hun i interpersonel kommunikation i hjzlperrelationer (www.cdo.hum.aau.dk: 2).

13 Jeg tilslutter mig denne kommunikationsforstaelse, idet jeg i hoj grad er enig i, at kommunikationen er en cirkuler proces,
hvor de deltagende parter altid bade fungerer som modtagere og afsendere.



Ud over konteksten har ogsd de mange nonverbale udtryk, der udsendes
gennem kommunikationen, betydning for, hvordan samtalen udfolder sig,
og hvordan de kommunikerende forholder sig til hinanden. Alro og Kris-
tiansen beskriver, hvordan nonverbal kommunikation er forbundet til her-
og-nu-interaktioner, og enskes den fastholdt, kan det gores ved hjzlp af
videokamera og til dels bandoptager (Alro og Kristiansen, 1998: 186). Den
nonverbal kommunikation dakker ifolge forfatterne over tre hovedfelter
(Alro og Kristiansen, 1998: 187):

Kropssprog, der omfatter alle ikke-auditive, visuelle kropslige udtryk som fx
kropsholdning, bevaegelse, gestik, mimik og blik.

Parasprog, der betegner alle auditive, nonverbale udtryk som eksempelvis
betoninger, pauser, stemmestyrke og suk.

Proxemics, der drejer sig om den fysiske afstand mellem kommunikatererne,
hvor der kan vare fx individuelle og kulturelt betingede afstandsforskelle.

Teori og menneskesyn

Forskerne bag IPOK-tilgangen er inspireret af mange forskellige teore-
tikere, men det er i saerdeleshed Carl Rogers humanistiske psykologi og
Martin Bubers dialogfilosofi, der er grundlaget for tilgangens filosofiske
udgangspunkt (Boelt in Alro og Kristiansen, 2004: 37).14 Nogle af de cen-
trale elementer, der gar igen i IPOK-tilgangen fra Rogers teorier er blandt
andre: Det positive og ressourceorienterede menneskesyn, det relationelle
syn pa forandring og det refleksive forhold mellem teori og praksis (Kris-
tiansen og Bloch-Poulsen, 2000: 194-196). Fra Buber er det isar hans tele-
ologiske menneskesyn, som IPOK-tilgangen stotter sig op ad, og betragt-
ningen om, at det er menneskets pligt eller mal at bidrage til at gore verden
til et bedre sted (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 2000: 218). Desuden er
IPOK inspireret af Bubers skelnen mellem personlighed og individ, hvor
individaspektet kan fore til egocentri, mens personlighed legger vaegt pa
samhorighed og faellesskab med andre (Kristiansen et al, 1997: 9).

Kristiansen og Bloch-Poulsen kalder IPOKSs filosofiske grundlag for 7a-
dikal humanisme, og det er, ud over ovennavnte udgangspunkt i Rogers
og Buber, inspireret af Kierkegaard, som taler om at blive det, som man
1 virkeligheden er (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 1997: 9). Dette omtaler
forfatterne som, at det bliver muligt at blive subjekt i sit eget liv og tage
skeen 1 egen hand (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 1997: 7). Ved hjxlp af
treening kan det enkelte menneske blive bevidst om de uerkendte ressourc-
et, det indeholder (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 1997: 5).

14 ] bogen ”Kerlig rummelighed i dialoger” skriver forfatterne Marianne Kristiansen og Jergen Bloch-Poulsen om hen-
holdsvis Carl Rogers teori om interpersonel kommunikation (s. 194) og Martin Bubers filosofiske antropologi og dialog-
forstaelse (s.216). Ligesom ogsd Georg Gadamers filosofiske hermeneutik (s. 227) og David Bohms erkendelsesteoretiske
perspektiv (s. 246) gennemgas.
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Den radikale humanisme gor op med en personlig og social fremmedgorelse,
hvor menneskeskabte forhold — eksempelvis religion, stat og penge — har
frataget mennesket magten og dermed objektiveret det. Desuden under-
streges det, at mennesket er et aktivt skabende subjekt, der skaber men-
ing og forandring i faellesskab med andre (Kristiansen og Bloch-Poulsen,
1997: 7).

IPOK-tilgangens arbejde bygger pé det, Kristiansen og Bloch-Poulsen ka-
Ider en kerlig pragmatisme, der er en hybrid af teoretiske sandheder og prak-
tiske sandheder (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 1997: 27). Det indebarer
folgende sandhedskriterier (Kristiansen og Bloch-Poulsen, 1997: 34):

- Brkendelse er sand i den udstrakning, den virker.

- Sandhed produceres ikke pa forhiand af ledere eller konsulenter,
men sker i et praktisk fallesskab.

- Der sker ingen forandring eller udvikling hos deltagerne, hvis ikke
der findes karlig rummelighed hos konsulenten.

- en teoretisk sandhed, der star i modsatning til den praktiske sand-
hed, anerkendes ikke.

Forfatterne beskriver desuden, hvordan der arbejdes ud fra et begreb,
de kalder det specifikkes generalitet, der befinder sig mellem en nomotetisk
naturvidenskab og en ideografisk humanvidenskab (Kristiansen og Bloch-
Poulsen, 1997: 50). Det handler om, at hvis man gar tet nok pa enkelt-
tilfelde, s indeholder de ofte det almene — dermed behover man ingen
stor empirisk indsamling for at kunne sige noget alment (Kristiansen og
Bloch-Poulsen, 1997: 51).

4.1.2 IPOK og dialog

Den specielle form for samtale, dialogen er, spiller som nzvnt en stor
rolle for mange af de tilknyttede forskere ved IPOK-retningen. Men hvad
kan dialog tilbyde en organisation? Dialog som varktoj til organisation-
sudvikling handler, ifelge Bloch-Poulsen, om, at deltagerne fir skabt de
forbedringer vedrorende opgavelosninger og udvikling i deres organisa-
tion, som de 1 fzllesskab finder frem til — samtidig med at de deltagende
far styrket deres kommunikative fardigheder (Bloch-Poulsen, 2006: 16-
17). Dialogbegrebet er inspireret af Habermas’ ideal om kommunikativ
handlen, som omhandler en sandhedssogende og wrlig dialog, der soger
mod indbyrdes forstaelse — hvor deltagerne gar ind til samtalen med dbent
sind og uden skjulte dagsordener (Dirckinck-Holmfeld in Alre og Dirck-



inck-Holmfeld, 1997: 104).

I de folgende afsnit gennemgir jeg forskellige perspektiver pa dia-
loger i forbindelse med organisationsudvikling — med udgangspunkt i
grundleggende ideer omkring dialoger og herefter et mere nuanceret og
kritisk syn pa dialogbegrebet. Jeg beskaftiger mig hovedsagligt med tre
forskere inden for IPOK-feltet pi AAU, men da de 1 hoj grad er inspireret
af Carl Rogers’ klientcentrerede teori, legger jeg ud med en kort gennem-
gang af elementerne 1 denne teori — pa baggrund af hans artikel fra 1962
"The Interpersonal Relationship: The Core of Guidance”.’s Hans teori er ikke
baseret specifikt pd organisationsudvikling, men pd udvikling og foran-
dring af mennesker generelt.

Carl Rogers

Carl Rogers bliver flere steder beskrevet som den mest indflydelsesrige
amerikanske psykolog i det tyvende drhundrede og betragtes endvidere
som en af grundleggerne til den humanistiske psykologi.1s Hans forskn-
ing var koncentreret om at pavise de psykologiske betingelser for at prak-
tisere en dben kommunikation og gore individer i stand til (empower) at
opnd deres fulde potentiale (www.nrogers.com: 1).

I artiklen argumenterer Rogers for, at det er kvaliteten af det interperso-
nelle mode med en anden person (en klient 1 Rogers tilfalde), der er det
mest afgorende element, nir det kommer til at fremme udvikling og vakst
(Rogers, 1962: 416). Han fortaller, at han er kommet frem til den konklu-
sion, at det handler om, hvilke holdningsmassige ingredienser individer
medbringer til det interpersonelle forhold (Rogers, 1962: 417). Her kom
han frem til fire holdningsmassige elementer, der gor forholdet udviklende
— kongruens, empati, anerkendelse og anerkendelsens ubetingethed.

Kongrnens handler ifolge Rogers om at mode den anden person som den
person, man er (Rogers, 1962: 417). Han pépeger, at jo mere agte og kon-
gruent man er i det interpersonelle made, jo mere forandring vil der kunne
ske hos den anden person. I sin forskning inden for psykologien er Rogers
kommet frem til, at de terapeuter, der ser ud til at veere mest succesfulde 1
deres arbejde med umotiverede, darligt uddannede, modpvillige og kronisk
hospitaliserede individer, er dem, der forst og fremmest er reelle og agerer
pé en oprigtic og medmenneskelig made (Rogers, 1962: 418). Selv hvis
terapeuten oplever negative folelser over for patienten, er det ifolge Rog-
ers, bedre at agere ud fra disse folelser, frem for at gemme pd dem — si
leenge det er tydeligt, at de terapeutens egen reaktion, der italeszttes (Rog-
ers, 1962: 418).

15 Artiklen er vedlagt som bilag - se Bilag 9.
16 Se blandt andet hjemmesiderne: www.carlrogers.info og www.nrogers.com



Empati gar ud pa at fornemme den anden persons indre verden af private
og personlige meninger som om, det var ens egen, men uden at miste
denne ”som om”-kvalitet. Ifolge Rogers ser dette ud til at vare essentielt
for et udviklende og fremmende forhold. Man ma eksempelvis fole den
anden persons folelse af frygt eller aggression som om, det var ens egen,
dog uden at ens egen frygt eller aggression sxtter sig fast deri (Rogers,
1962: 419). Nar nogen forstar, hvordan det foles og ser ud til at vare for
en person — uden at analysere og fordemme — sd kan personen blomstre
op og udvikle sig (Rogers, 1962: 420). Pa den made opfattes det hos per-
sonen, at dennes folelser og meninger er vaerd at forstd og satte sig ind i
(Rogers, 1962: 420)

Anerkendelse. Rogers fremsaxtter den hypotese, at udvikling og forandring
har storre chance for at forekomme, nir radgiveren har en varm, positiv,
accepterende og anerkendende indstilling til, hvad klienten er - radgiveren
ma sette pris pa klienten (Rogers, 1962: 420). Men denne anerkendelse mii
veere ubetinget og udommende. Radgiveren ma vardseztte helheden af klient-
en uden betingelser — han kan ikke acceptere visse folelser hos klienten og
afvise andre (Rogers, 1962: 421).

I artiklen siger Rogers, at konstruktiv personlighedsudvikling og —foran-
dring kun kan ske, nar klienten opfatter og oplever en bestemt psykolo-
gisk atmosfzre i forholdet til radgiveren (Rogers, 1962: 422). Han papeger,
at betingelserne, der er med til at skabe denne atmosfare, ikke bestar af
viden, intellektuel treening eller teknikker, men snarere af folelser, der mad
opleves af radgiveren og opfattes af klienten. Opsummerende sammen-
fatter Rogers disse betingelser: xgthed eller kongruens hos terapeuten, en
folsom og empatisk forstaclse af klientens folelser og personlige menin-
ger, en varm, anerkendende vaerdsaxttelse af klienten og en ubetingethed i
denne anerkendelse (Rogers, 1962: 422-423).

Jeg gar nu videre til at beskrive den dialogopfattelse, der blandt andet er
inspireret af Rogers teori, og der i hoj grad arbejdes med hos mange af
forskerne pa IPOK-retningen. I den forste bog i den tidligere navnte bog-
serie fra CDO, “Interpersonel Kommunikation i Organisationer”, disku-
terer og definerer Benedicte Madsen!” dialogbegrebet i artiklen ”Organi-
sationens dialogiske rum”.

17 Benedicte Madsen er uddannet mag;scient.soc. i sociologi og har vaeret bestyrelsesmedlem i Vaksthuset (som nu er CDO).
Hun har blandt meget andet arbejdet med og forsket i: Dialog, anvendt socialpsykologi, aktionsforskning, organisationspsy-

26 kologi og voksenpadagogik (www.person.au.dk: 1)



Det dialogiske rum

Madsen bruger i artiklen en metafor til at beskrive dialogens funktion i or-
ganisationen, idet hun taler om def organisatoriske hus, der indeholder veerk-
steder, kontorer, showrooms, underjordiske kaldre og — alleroverst oppe
— det dialogiske rum. Her er lyst, hojt til loftet, store vinduer og en udsigt
over alle landskaber og til himmelen (Madsen i Alre, 1996: 11). Til dette
rum har alle organisationens medlemmer fri adgang, men rummet dbner
dog kun sine dere for dem, der kommer frivilligt. Samtidig skal medlem-
merne kunne forlade rummet i utide, uden at blive straffet, si lenge de be-
grunder deres skridt over for sig selv og de andre i rummet — eller i hvert
fald er klar over, at tvivl om deres motiver kan true dialogen (Madsen i
Alre, 1996: 32).

Erkendelse gennem dialog

Dialogen er ifolge Madsen ogsd en erkendemaide, der kan give afklar-
ing, indsigt og forstielse. Hun beskriver erkendelse som en reflekteret
forstdelse — altsa forstaelse pa et hojere niveau, hvor man har oplevelsen
af, at man har fattet en sandhed (Madsen i Alre, 1996: 29). Dialogen er her
selve erkendezdden til opnéelse af forstielse og erkendelse.

Forudsewtninger for at dialogen lykfkes

De deltagende parter i en dialog er forpligtede til at soge kongruens i deres
kommunikation — pa bdde digitalt og analogt niveau.!8 Nar man forer en
samtale, gores der brug af bade digitale og analoge budskaber, og der skal
vare overensstemmelse mellem disse budskaber, for at dialogen kan veare
til stede (Madsen i Alro, 1996: 13). Det kan dog vere svert at kontrollere
de analoge udtryk, som derfor kan virke afslorende, hvis de viser en uove-
rensstemmelse med de digitale udtryk. Eksempel: En ansat bliver spurgt
af sin leder, hvordan denne synes om lederens indsats pa arbejdspladsen.
Den ansatte svarer, at hun synes, lederen gor et godt stykke arbejde, sam-
tidig med at den ansattes ojne flakker, og stemmeforingen bliver usikker.
Her kan lederen maske tolke, — ud fra den ansattes analoge budskaber — at
den ansatte ikke udtrykker den hele sandhed pa det digitale niveau.

Ifolge Madsen er det dog ikke de kommunikative inkongruenser, der i sig
selv forhindrer dialogen — det er derimod benzgtelsen af, at uoverens-
stemmelserne kan forekomme og uvilligheden til at tale om dem (Mad-
sen i Alrg, 1996: 15). Her kommer begrebet metakommunikation ind i
billedet. Hun bruger begrebet om direkte og eksplicitte kommentarer om

18 P4 det digitale niveau udtrykkes et budskab fx gennem talen, ord, setning og det verbale sprog generelt. Et analogt bud-
skab udtrykkes fx ved stemmeforing, tonefald og nonverbale udtryk (Madsen i Alra, 1996: 13)
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kommunikationen og siger, at parterne i dialogen forpligter sig til at meta-
kommunikere om de problemer, der kan forhindre en gensidig forstdelse
(Madsen i Alre, 1996: 10).

For at opna den forstdelse, som er dialogens sigte, kreves det, at man er
villig til at satte sig 1 den andens sted og anerkende den andens perspektiv
uden dog at miste sit eget (Madsen i Alre, 1996: 17). Det er det, Madsen
kalder perspektivbevidsthed — man skal turde at forlade sit eget perspektiv
og se sagen fra den andens synspunkt. Her kommer begrebet ezzpati ind
1 billedet, hvor Madsen tager udgangspunkt i Rogers’ udlegning af be-
grebet. Det handler om, at man skal forsege at forstd den anden persons
indre referenceramme sd pracist, som det er muligt (Madsen i Alro, 1996.
10).

En anden vigtig ting ved den dialogiske samtale er forholdet mellem en
persons ‘ndre og ydre dialog. Ved udtrykket indre dialog skelner Madsen mel-
lem den geengse opfattelse af begrebet som indbefattende al intrapersonel
kommunikation og en egentlig dialogisk intrapersonel kommunikation
(Madsen i Alre, 1996: 18). Eksempelvis er det ikke en dialogisk kommu-
nikation, hvis man er selvfornagtende og ikke vil indse kendsgerninger —
det er kun, hvis man kan og ter modtage alle de budskaber, man sender til
sig selv, at man forholder sig dialogisk (Madsen i Alrg, 1996; 18). Madsen
beskriver, igen kraftigt inspireret af Rogers, at man kun opnar en vellyk-
ket ydre dialog, hvis man formar at opretholde en hoj grad af indre dialog
(Madsen i Alre, 1996: 19).

Madsen papeger, at de tre principper, som Rogers’ klientcentrerede teori
bygger pa: kongruens (svarer til Madsens betegnelse indre dialog), empati og
anerkendelse, er nodvendige for, at den sékaldte helende dialog skal lykkes
(Madsen i Alre, 1996: 19).

Dialog — et gode og et onde

Madsens prasentation af dialogbegrebet, som det blev fremstillet i antolo-
gien fra 1996, er en meget grundleggende gennemgang af dialogens grun-
delementer. Det dialogbegreb, som Madsen beskriver, kan umiddelbart
virke som et svaert opnaeligt ideal, som fordrer, at konteksten kan skubbes
til side ved indtreeden i det dialogiske rum. Denne artikel findes i forste
bog 1 bogserien fra CDO, og i flere af de folgende boger tenkes den or-
ganisatoriske kontekst og magtforhold 1 hejere grad ind i dialogbegrebet.

Kristiansen og Bloch-Poulsen har skrevet en artikel, der findes 1 antolo-
gien ”Dialog og magt i organisationer” fra 2004, hvor de beskaftiger sig



med dialog som en magtmekanisme, der kan misbruges til manipulation
af organisationsmedlemmerne. I artiklen beskriver de to forfattere, hvor-
dan de har bevaget sig fra en, som de selv siger, begejstret naivitet til
en naiv realisme (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen,
2004: 10) 1 forhold til arbejdet med dialog og organisationsudvikling. Hvor
tidligere arbejder med dialog hos CDO i visse tilfaelde har baret preg af
denne naivitet og idealisme, som det ogsa ses i Madsens artikel ovenfor, er
synspunktet nu, at dialog ikke 1 sig selv er et gode.

Dialogens magt

Kristiansen og Bloch-Poulsen er inspirerede af den franske filosof Michel
Foucaults magtbegreb,! som indeholder bade empowerment og constraint
— udvidelse og begrensning af den andens handle- og tenkerum (Kris-
tiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kiristiansen, 2004: 12). Tidligere har
de to forfattere haft opfattelsen af, at diskussion indskrenker (constraint)
den anden samtalepartners handle- og tenkerum, mens dialog foregik i en
magtfri relation, som ogsa findes hos Habermas.2» Diskussion var for dem
en samtaleform, der havde at gore med mig-mod-dig, os-mod-dem og enten-eller,
mens dialog derimod handlede om »7 og bade-9g. Havde dialogen endelig at
gore med en form for magt, var det som empowerment — altsd udvidelse
af den andens refleksions- og handlerum (Kristiansen og Bloch-Poulsen
in Alre og Kristiansen, 2004: 15).

Det er dog gennem deres forskning blevet klart for Kristiansen og Bloch-
Poulsen, at dialoger ogsa ma ses som magt i betydningen indskraenkning,
Nir en organisationskonsulent sztter en dagsorden, der hedder traning
i dialogiske kompetencer, kan dette ogsa ses som en form for magt. Di-
alogen bliver italesat som det rigtige og det, man skal strabe efter — og
samtidig bliver det papeget, hvis deltagere gar i diskussion med hinanden
frem for dialog. I deres forskning er forfatterne endog stodt pa deltagere,
der har oplevet dialoger som samtaletvang (Kristiansen og Bloch-Poulsen
in Alre og Kristiansen, 2004: 15-10).

Forfatterne péapeger, at arbejdet med organisationsudvikling er modszat-
ningstyldt, idet man, ved at skabe betingelserne for en dialog, kan opleve,
at deltagere foler en befrielse fra de daglige magtkampe, mens andre kan
fole sig undertrykte i situationen (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og
Kristiansen, 2004: 12). Dermed er der sket en bevagelse fra forfatternes
side i retning af at erkende de uloselige dilemmaer og modsatninger, som
organisationskonsulenter ma leve med (Kristiansen og Bloch-Poulsen in
Alre og Kiristiansen, 2004: 16).

19 Foucault beskaftigede sig iseer med magt, viden og subjektivitet. Han ser ikke magt som noedvendigvis verende noget
negativt eller destruktivt, men snarere som en grundlaggende kraft der er i alle sociale relationer (www.michel-foucault.
com: 1)

20 Den tyske socialog og filosof Jiirgen Habermas har inden for sociologien bidraget med teoriudvikling bl.a. gennem sine

forsog pa at sammenfoje hermeneutisk og faanomenologisk sociologi med systemteori og funktionalisme (www.denstore-
danske.dk: 1)
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Dialogens betingelser

Pi trods af ovenstiende kan Kristiansen og Bloch-Poulsen dog konklu-
dere, at de resultater, der ses ved brug af dialog, sisom oget involvering af
medarbejdere og udvikling af mennesker og deres kompetencer, er disse
bekymringer og udfordringer vard (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alro
og Kristiansen, 2004: 33). Forfatterne beskriver, hvad der kan vaere med
til at vanskeliggore dialoger 1 organisationer, som man ma holde oje med.
Der er isxr tre forhold, som de mener kan hindre dialogen:

For det forste kan der vaere en tendens til at agere radgiver frem for at virke
som fodselshjelper. Det vil sige, at man forseger at komme med hurtige
losninger og svar i stedet for at stille spergsmail, holde pauser og lade den
anden komme frem til sine egne losninger (Kristiansen og Bloch-Poulsen
in Alre og Kristiansen, 2004: 20). Kristiansen og Bloch-Poulsen beskriver
1 en artikel i antologien ”Organisationsudvikling gennem dialog” fra 1996,
hvordan de forstar metaforen fodselshjelper:

V... en person/ en leder [der] i kraft af sine sporgsmal bidrager til at den anden/ med-
arbejderen sely finder svarene. Fodselshjelpermetaforen bygger pa den opfattelse, at den
anden allerede har svarene inden i sig sely, men — via sporgsmal — skal bjelpes til sely at
erkende og formulere dem.” (Kristiansen og Bloch-Poulsen 1 Alre, 1996: 114)

Forfatterne pépeger, at rddgivning finder sted i langt hojere grad end
fodselshjzlp 1 organisationer, pid samme méde som diskussion ogsa er en
mere brugt samtaleform end dialog — og tidligere ville forfatterne have
varet tilbojelige til at gribe ind, hvis en deltager agerede radgiver frem
for fodselshjxlper. Deres synspunkt er nu, at det maske kunne vare mere
givtigt at bekrafte deltagerne dér, hvor de befinder sig med deres forskel-
lige kommunikative kompetencer (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alro
og Kiristiansen, 2004: 21).

Det andet forhold, som Kiristiansen og Bloch-Poulsen beskriver, som kan
vanskeliggore at praktisere dialog, er det, de kalder selvreferentialitet. Det
handler om, at man omdanner den anden persons fremmede perspektiv til
ens eget velkendte (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen,
2004: 22). Dialoger handler om at né frem til en syntese netop ved at ud-
fordre grensen mellem det kendte og det ukendte — ved at stille sporgsmal
ind i den andens perspektiv, mens man satter sporgsmalstegn ved sit eget
(Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 22). Ifolge
forfatterne kan dialoger se ud til at vare betinget af, at man bliver traenet i
dialogiske kompetencer, s man far mulighed for at overskride selvreferen-
tialiteten og se ud over ens eget perspektiv (Kristiansen og Bloch-Poulsen
in Alro og Kristiansen, 2004: 23).



Tredje forhold er det, Kristiansen og Bloch-Poulsen kalder dialogens para-
dox. Det handler om problemstillingen, at dialoger pa den ene side byg-
ger pa, at mennesker modes som ligevardige samarbejdspartnere, mens
organisationer pd den anden side i hoj grad er karakteriseret ved at vare
magtstrukturer (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen,
2004: 23). De stiller sporgsmalet, om dialog overhovedet er muligt 1 en
organisation, eller om det blot er en humanistisk illusion. Hertil svarer de,
at deres undersogelser peger p4, at:

... dialoger faktisk er mulige pd tvers af hierarkiet i en organisation, nar tilliden
mellem samarbejdspartnerne er blevet sa stor, at hierarkiet ikfke fir nogen reel indfly-
delse pa den dialogiske undersogelse.”” (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre
og Kristiansen, 2004: 24).

Begrebet #illid i forbindelse med organisationsendringer uddybes i en
artikel i den seneste bog fra CDO, hvor kommunikationskonsulenterne
Chatlotte N. Kjer og Louise Ariesen Rams? tager udgangspunkt i Ste-
phen Coveys» metafor plus pa kontoen. Det handler om, at man kan se en
bankkonto som billede pa den beholdning af tillid, der akkumuleres i et
menneske. Beholdningen kan vare storre eller mindre, og Coveys pointe
e, ifolge N. Kjer og Ariesen Rams, at ndr beholdningen af tillid er stor, sd
bliver kommunikationen let, umiddelbar og effektiv (N. Kjer og Ariesen
Rams in Alre og Frimann, 2008: 266). Beholdningen stiger kun, hvis man
setter ind pa den andens konto — noget, som den anden oplever som
varende vardifuldt (N. Kjer og Ariesen Rams in Alre og Frimann, 2008:
267). Hvis ikke reserven af tillid vedligeholdes ved, at man lobende sat-
ter ind, sd vil relationen forfalde, og dermed vil kommunikationen blive
magtpreget med angrebs- og forsvarsattituder. Pi samme made sker det,
at hvis man ofte er respektlos, ignorerende eller bedrevidende, sa vil tillids-
beholdningen skrumpe ind (N. Kjaer og Ariesen Rams in Alre og Frimann,
2008: 260). N. Kjer og Ariesen Rams papeger, at plus pa kontoen ser ud
til at vaere et rigtig godt udgangspunkt for at pabegynde en dialog (N. Kjar
og Ariesen Rams in Alre og Frimann, 2008: 267).

Kristiansen og Bloch-Poulsen beskriver, hvordan tillid er afgerende, hvis
man onsker at indgé i det dialogiske rum — hvor de ligesom Madsen siger,
at det skal vare muligt at tage problemstillinger op uden hensyntagen til,
at chefen eksempelvis er til stede (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre
og Kiristiansen, 2004: 24). Det er forfatternes oplevelse og erfaring, at dez
usagte har en utrolig stor betydning, og de ser dialoger som:

V... et middel 17l at fi noget af det usagte frem i dagens lys, sa det kan blive til en falles
erfaring og give nye handlemuligheder.” (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre

21 Forfatterne medgiver dog, at det aldrig videnskabeligt vil kunne bevises, at deltagerne i en dialog rent faktisk taler sammen
i ojenhojde pi tvaers af organisatoriske hierarkier (Kristiansen og Bloch-Poulsen i Alro et al, 2004: 33).

22 Charlotte N. Kjxr er uddannet cand.phil. i kommunikation og arbejder som HR-chef i Kebenhavns Kommune - social-
forvaltningen Handicap Center Kobenhavn. Louise Ariesen Rams er uddannet cand.phil. i kommunikation og underviser
pa Kommunikationsstudiet pa AAU i kommunikationstreening, Hun har desuden arbejdet med konsulentopgaver i kom-
munikationstrening,

2 Den amerikanske ledelseskonsulent Stephen Covey er blandt andet kendt for sin bog ”Syv gode vaner”, som handler om
at udvikle og forbedre sin kommunikation og samarbejdsevne ved at tenke og agere andetledes (Covey, 2008)
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og Kiristiansen, 2004: 24)

De papeger, at graensen mellem dez nsagte og det sagte kan vere svear at flytte
og vanskelig at administrere, idet visse emner kan veaere problematiske at
veere i dialog om, uden at det indebzrer alvorlige konsekvenser for person-
er berort af emnet (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen,
2004: 24-25).

Dialogiske kompetencer i organisatorisk kontekst

Kristiansen og Bloch-Poulsen definerer i artiklen seks af de mest
grundleggende dialogiske kompetencer. I modsatning til, hvad der var
tilfeeldet 1 deres tidligere opfattelse af disse kompetencer, tenker de i
denne artikel de organisatoriske kontekster ind i definitionen (Kristiansen
og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 25). De seks kompetencer
er: empati, perspektivrefleksion, kongruens, bekrafielse, metakommunikation og af-

slappet parathed.

Empati ser de som evnen til at leve sig ind i den anden persons perspektiv,
og sprogligt kommer det til udtryk i det, forfatterne kalder gpsporing. Det
handler om, at man sporger ind til negleudtryk i den andens kommunika-
tion — nogleudtryk kunne fx vare metaforer eller gentaget brug af samme
ord eller fraser (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen,
2004: 25). Man md vare opmarksom pd, at opsporing kan bruges til at
formulere en indirekte kritik pa i form af spergsmadl, s samtalepartneren
kan manipuleres derhen, hvor sporgeren onsker ham eller hende (Kris-
tiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 26)

Perspektivrefleksion drejer sig om at stille sporgsmailstegn ved sit eget og den
andens perspektiv. Det kan vise sig sprogligt som det, forfatterne kalder
afsogning, der handler om sporge sig selv og kollegaerne direkte frem for at
digte og tro (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004:
27). Perspektivrefleksion giver et stort indblik i samtalepartneren, og det
kan dermed fore til bade indskrenkning og udvidelse af den andens han-
dlerum (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 28).
En leder kan for eksempel fd mere at vide om en ansat, end den ansatte
umiddelbart havde lyst til at fortalle, ved kontinuerligt at stille sporgsmal.

Kongruens handler om at komme det usagte til livs i en organisation ved at
sige sine oplevelser og iagttagelser i en samtale hojt. P4 den made kommer
der en overensstemmelse mellem det, man oplever og tenker, og det, man
siger (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 28).
Dermed kan det méske undgas, at en ansat eksempelvis gir og bygger en



irritation og vrede op gennem lang tid for til sidst at lukke den ud i et up-
roduktivt vredesudbrud. Gennem deres undersogelser er forfatterne ble-
vet opmearksomme pa, at nar en person i en samtale siger sine iagttagelser
hojt, sa kan det ogsa vaere med til at stte sin egen dagsorden (Kristiansen
og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 28).

Bekrefielse handler om at interessere sig for det, den anden siger — man be-
hover ikke nodvendigvis at vaere enig i det, vedkommende siger, men man
mi anerkende den anden person og dennes perspektiv (Kristiansen og
Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 28-29). Bekreftelse kan vere
med til at give en folelse af tryghed, hvilket gor, at ledere og medarbejdere
sammen tor lobe en risiko og indgi 1 dialog (Kristiansen og Bloch-Poulsen
in Alre og Kristiansen, 2004: 29). Samtidig kan det dog ogsa vare med til
at skabe relationer mellem folk i organisationer, der kan fore til eksempel-
vis alliancer (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alro og Kristiansen, 2004:
29). Hvis en ansat eksempelvis 1 overdreven grad bekrefter en anden me-
darbejder, kan den ansatte méske ’vinde” medarbejderen over pa sin side
i eventuelle diskussioner.

Metakommmunikation bestar 1 evnen til at se en samtale ovenfra og omtale
den, mens man befinder sigi den. Eksempelvis kan der vare tale om, at en
samtalepartner siger: “Jeg bar en folelse af, at vi taler forbi hinanden”, hvis denne
har sveert ved at fa udtrykt sin mening. Men ogsa metakommunikation kan
fungere som en magtudevelse, hvis man bruger den til at kommentere pa
den anden samtalepartner og samtidig holder sig selv udenfor (Kristiansen
og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 30). Hvis jeg bruger ek-
semplet fra for, hvor en samtalepartner har sveert ved at fa udtryk sin
mening til den anden, kan hun vealge at sige saledes: "Jeg synes ikke, at du vil
hore pa, hvad jeg siger”. 1 dette eksempel leegges hele skylden for samtalens
komplikationer over pa den anden samtalepartner, idet den talende ikke
involverer sig selv.

Afslappet parathed drejer sig om den fysiske og psykiske forholdemade, man
har under en dialog. Man er ifolge forfatterne centreret og grounded med
en frit flydende bevidsthed — i modsatning til den handleorienterede fa-
con, man i hverdagen er pa (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alro og
Kristiansen, 2004: 30). P4 den made giver man plads til, at samtalepart-
neren kan teenke over sine svar — frem for blot at overtage taleturen straks,
hvis der ikke umiddelbart kommer et svar. Denne forholdemade kan ogsa
bruges pa en begrensende méde i forhold til den anden samtalepartner
ved brug af eksempelvis lange pauser som middel til at f4 den anden til at
tale (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 30). Hvis

33



34

eksempelvis den ene samtalepartner onsker, at den anden udtaler sig om
et emne, som denne ikke har lyst til, kan den ene samtalepartner holde
en lengere pause i hab om, at den anden overtager taleturen og dermed
udtaler sig uden egentlig at have lysten til det.

Opsamling

I den presenterede teori vedrorende dialogbegrebet og de dialogiske kom-
petencer, har jeg belyst nogle af de muligheder, dilemmaer og begren-
sninger, der findes inden for feltet. Jeg har dermed gennem de forskellige
forskeres arbejder tilegnet mig en viden omkring dialogbegrebet, som jeg

kan bruge, nar jeg efterfolgende skal undersoge kommunikationen i me-
det hos HKD.

Det er tydeligt at se, hvordan IPOK-tilgangens opfattelse af dialog i forb-
indelse med forandringer og udvikling i organisationer har @ndret sig fra
den, som de selv kalder det, naive begyndelse og til den mere nuancerede
forstaelse, der hersker nu. Dialog er ikke i sig selv et gode, og det kan ud-
nyttes til manipulation og indskrenkning af organisationsmedlemmernes
handle- og tenkerum. Hvis en leder eksempelvis giver udtryk for at ville
indga 1 en dialog med sine ansatte uden hverdagens magtroller yder ind-
flydelse, kan dette vare en strategi fra lederens side for at fi de ansatte til
cksempelvis at dbne mere op, end de ellers ville have gjort. Har lederen s
en agenda, der hedder, at han eller hun blot ensker at na frem til hurtige
resultater for eksempel vedrorende beslutningstagen i forbindelse med et
udviklingsprojekt, kan dialogen betragtes som middel til manipulation.
Kristiansen og Bloch-Poulsen konkluderer dog, at dialog, trods de mulige
negative aspekter, kan bidrage med sia meget positivt, som blandt andet
oget involvering og udvikling af organisationsmedlemmerne, at det er det
veerd (Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alre og Kristiansen, 2004: 33). Af
samme grund mener jeg ogsa, at dialogen har meget at byde pé i organisa-
tionsmaessig kontekst.

I den nzeste del af specialet vender jeg blikket mod min case, HKD, hvor
jeg forst beskriver min dataindsamlingsmetode og mine overvejelser her-
om. Nir jeg efterfolgende i analysen af min indsamlede empiri blandt an-
det kigger pa og undersoger brugen af dialog, er det vel vidende, at de hos
HKD ikke har den samme indholdsmassige forstaelse af dialog, og at de
deltagende pa modet ikke har vaeret undervist eller tranet i de dialogiske
kompetencer prasenteret i dette afsnit. Jeg mener alligevel, at det interes-
sant at undersoge, om kommunikationen pa modet hos HKD indeholder
dialogiske traxk eller ¢j, og om de har indflydelse pa modet.



§ Datainds

I planlegningen af hvordan indsamlingen af empirisk materiale skulle
foregd, gennemgik jeg forskellige mulige metoder. Jeg havde behov for et
medie, der kunne fastholde den kommunikation, der skulle forega pa et
mode med 19 deltagere.

Mine forste overvejelser gik pd at benytte diktafoner til at indfange kom-
munikationen i den situation, jeg skulle overvare — men det stod dog hur-
tigt klart, at det ville blive mere end svart at skelne de mange stemmer
fra hinanden ud fra blot en lydoptagelse. Derfor faldt valget af indsam-
lingsmetode pd videoobservation, hvis fordel i hoj grad er muligheden
for indfangelse af kommunikation pd bade visuelt og auditivt plan. Idet
samspillet mellem de deltagende pa modet og deres brug af kropssprog og
stemme er vigtige faktorer i undersogelsen af kommunikationen, gav det
kun endnu mere mening at benytte videomediet.

5.1 Videoobservation som metode

Formalet med at indsamle empiri i forbindelse med dette speciale er at un-
dersoge den kommunikation, der finder sted pa et mode hos HKD, med
henblik pa at undersoge dialogens muligheder og begrensninger. Men for
at foretage en kommunikationsanalyse er det nedvendighed at kunne gen-
nemse situationer igen og igen, med henblik pa at studere vigtige detaljer 1
kommunikationen. Videoen giver mulighed for nxranalyse, men som Alro
og Kristiansen pdpeger i deres artikel "Mediet er ikke budskabet”, sa er
videooptagelsen ikke identisk med den autentiske situation (Alro & Kiris-
tiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 75).

5.1.2 Synsfeltet

Videoen er en reduktion af virkeligheden, blandt andet fordi mediet har
et selektivt synsfelt (Alro & Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld,
1997: 75). I min indsamlingssituation placerede jeg ét kamera for enden af
et langt bord, som de fleste af de deltagende sad omkring (16 ud af 19).
Dette gjorde jeg med henblik pa at indfange sa meget som muligt fra én
vinkel, idet jeg kun havde ét kamera med. Efter at have kigget min opta-
gelse igennem kan jeg se, at det til tider kunne have varet frugtbart med
et eller endda to ekstra kameraer, da det indimellem kan vare svart at se,
hvem der siger noget, fordi de deltagende dackker for hinanden.
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5.1.3 Lyden

Alre og Kristiansen fremhaver ogsa lyden som en mulig fejlkilde, idet lyd-
kvaliteten kan veare reduceret pa videooptagelsen i forhold til den faktiske
lyd i situationen (Alre & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997:
76). Jeg valgte at medbringe to mikrofoner til det observerede mode, da
jeg pa forhand var klar over, at de moededeltagende ville vare placeret om
to borde. Jeg anbragte derfor en mikrofon pa hvert af de to borde for
at sikre sd meget som muligt af den verbale kommunikation. Mikrofon-
erne var naturligvis tettere pa nogle deltagere end pa andre, hvilket har
bevirket, at det er muligt for mig at here, hvad de, der sad tattest pd en
mikrofon, sagde, selv nar de talte meget lavt eller hviskede. I min analyse
mi jeg derfor veaere tydelig omkring, at selvom jeg kan here rimelig tydeligt,
hvad disse personer siger pd videooptagelsen, er det ikke sikkert, at de, der
befinder sig lengere vk, kunne hore ytringerne overhovedet, mens de
befandt sig i situationen.

5.1.4 Min tilstedevaerelse

Alre og Kiristiansen opstiller sporgsmalet: "Hvad sker der med kommu-
nikationen, nir man stiller et eller madske flere videokameraer op?” (Alro
& Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 76). Sker der noget af-
gorende med interaktionen blandt deltagerne? De konkluderer dog hurtigt
pd baggrund af bade egne og andres? observationer og erfaringer, at de
eksisterende interaktionsmonstre zndres radikalt ved tilstedevearelse af en
observator og et videokamera (Alro & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-
Holmfeld, 1997: 78). Selvom interaktionen tilsyneladende ikke pavirkes
og xndres grundleggende, sa er det dog en nodvendig pramis at arbejde
med, nir man onsker at studere og bearbejde kommunikation. Obser-
vatorens tilstedevzarelse italesaettes maske ikke eksplicit af deltagerne, men
indgar muligvis i de deltagendes indre dialog og kan pd den made have
indflydelse pa den kommunikation, der foregir (Alro & Kristiansen in
Alro & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 78).

I mit tilfeelde er der ikke nogen tvivl om de deltagendes opmarksomhed
pd min tilstedevarelse. For det forste stillede jeg mig inden modets begy-
ndelse op foran de deltagende og fortalte meget kort, at jeg ville befinde
mig i rummet, men uden at blande mig pd nogen méde i modet. Jeg for-
talte, at min interesse 14 i at observere kommunikationen pa medet, men
ikke med henblik pd at domme nogen til at kommunikere rigtigt eller fork-
ert. De deltagende var pa forhand informeret om min tilstedevzarelse ved

24 Her nzvnes blandt andet Tove A. Rasmussens ”Actionfilm og drengekultur” fra 1990 og Brigitte Jordan & Austin Hen-

dersons “Interaction Analysis: Foundations and Practice” fra 1995.



modet, men jeg mente dog, at min introduktion maske kunne vaere med
til at gore dem mere trygge ved situationen. Jeg fortalte, at kameraet skulle
benyttes, fordi jeg ikke ville have mulighed for at huske alt, hvad der ville
ske pd modet. Under selve modet befandt jeg mig pa en bank i samme
rum, hvor medet blev atholdt, men forholdt mig stille.

Flere af de deltagende ytrede desuden interesse for bade min uddannelse
og min forskning i henholdsvis pauser i modet og efter modet. De delta-
gende var klar over, at jeg er kommunikationsstuderende 1 gang med at
skrive speciale — dette kan have virket skremmende pa nogle og sagar have
hemmet dem i deres adfzerd, idet de kan have varet ekstra opmarksomme
pa deres egen kommunikation. Til trods for at jeg forholdt mig stille og
neutral under hele modet, er det ikke il at sige, om jeg har pavirket den
kommunikation, der foregik. Mit indtryk var og er dog, at atmosfaren til
modet var meget afslappet, og jeg oplevede ikke umiddelbart, at nogen var
generet eller pavirket af min tilstedevzrelse.

5.2 Transskription

Ud over videoobservation til fastholdelse af en kommunikationssituation
kan det vare givtigt med en transskription, der giver mulighed for at fa
et overblik over, hvad der faktisk bliver sagt og gjort i situationen. Men
som Alre og Kristiansen pointerer, si kan selv en omhyggeligt og seriost
udarbejdet transskription ikke betragtes som fuldstendig objektiv (Alro &
Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 81). Det er eksempelvis
ikke altid muligt at here, hvad der bliver sagt, og hvem der siger det. I
min situation, hvor den observerede kommunikationssituation indeholder
19 modedeltagere, er det indimellem szrdeles svert at hore og se, hvem
der siger noget. Hvis en ytring eller ord i en ytring er helt uforstaelig, har
jeg derfor valgt at skrive #f (uforstdeligt) i min transskription, da jeg ikke
onsker at gzette pa, hvad der bliver sagt. P4 den made gir der maske noget
mening tabt, men jeg undgér ogsa at skrive noget, jeg ikke er sikker pa.

Desuden sker det et par gange undervejs i videooptagelsen, at jeg ikke
kan se, hvem af de 16 pedagoger pd modet der siger noget (de tre ledere
havde jeg ikke problemer med at skelne fra hinanden, da jeg havde placeret
en mikrofon direkte pa deres bord). Hvor jeg ellers benytter de talendes
initialer (fx HK eller AG) til at vise, hvem der siger noget, skriver jeg i disse
tilfeelde blot Pedagog:

Specielt svaert er det at beskrive den nonverbale kommunikation — krops-
og parasproget. Der findes, som Alro og Kristiansen siger, ikke nogen
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officielle standarder for, hvordan man skal beskrive forskellige bevagelser
og lyde (Alro & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 81).
Derfor er beskrivelsen af disse elementer overladt til den transskriberende
og dennes oplevelse af, hvad der sker. Der skal desuden bruges mange
ord for at beskrive nonverbale udtryk, og derfor koncentrerer mange
transskriptioner sig mest om det verbale sprog — fx med stikordslignende
beskrivelser af det nonverbale (Alro & Kristiansen in Alre & Dirckinck-
Holmfeld, 1997: 81-82).

Det er netop denne tilgang, jeg har valgt til transskriptionen. De nonver-
bale udtryk skrives i parenteser i samme linje, som de verbale udtryk ned-
feldes i. I min analyse, hvor jeg gar dybere ned i forskellige sekvenser fra
det observerede mode, tager jeg udgangspunkt i disse stikord og bruger
dem i kombination med selve videooptagelsen, hvor de nonverbale udtryk
ses tydeligt. P4 den made forsoger jeg at undgd, at mening gir tabt ved de
korte nonverbale beskrivelser i transskriptionen.?s

2> Transskriptionen og videooptagelsen findes pa dvd’en med bilag bagest i specialet - se Bilag 7 & 8.



Dette afsnit har til formal at undersoge anden halvdel af min problem-
formulering, der handler om kommunikationen pa medet i HKD, og som
lyder:

Huvordan udspiller kommunikationen sig i forbindelse med organisationsudpikling i
en konkret modesituation hos Hjorring Kommunale Dagpleje — er der sammenhang
mellens en ndviklende/ hammende kommunikation pa modet og brugen af/ manglen pa
dialogiske elementer?

Overordnet set er analysen inddelt i to dele — en kontekstuel analyse og en
empirisk analyse. Den empiriske analyse bestar af yderligere to niveauer,
idet jeg bade foretager en mikroanalyse af kommunikationen pa medet
og undersoger, om der er tegn pa dialog i kommunikationen. Gennem
denne empiriske del af analysen tilstraeber jeg at besvare ovenstiende del
af problemformuleringen. Gennem den kontekstuelle analyse soger jeg at
besvare det undersporgsmal i min problemstilling, der lyder:

Houilke kontekstuelle forhold kan pavirke kommunikationen (herunder nuligvis ogsa
dialogen) pa modet hos HKD og hvordan?

Jeg legger ud med at undersoge de kontekstuelle rammer, kommunika-
tionen pa modet udfolder sig i. Herefter gir jeg videre til den empiriske
analyse for til sidst at lave en analyseopsamling, hvor jeg — udover at samle
op p4 resultaterne fra analysen - behandler dette undersporgsmail fra min
problemstilling:

Kan dialogen tilbyde HKD flere redskaber til en udviklende kommunikation?

6.1 Kontekstuel analyse

Nir jeg skal betragte og analysere den medesituation, jeg har observeret i
Hjorring Kommunale Dagpleje, er det vigtigt forst at undersoge den kon-
tekst, kommunikationen foregar i. Konteksten indeholder blandt andet de
strukturelle, fysiske og arbejdsprocessuelle elementer, der har betydning
for og pévirker kommunikationen. Nar jeg i den empiriske analyse skal
undersoge kommunikationen pd modet, kan alle disse elementer pa for-
skellig vis have betydning for den kommunikation, der foregar. I afsnittet
beskriver jeg, hvordan de kontekstuelle elementer kan pivirke kommu-
nikationen — i den empiriske analyse tager jeg disse elementer op der, hvor
de spiller en rolle i forhold til kommunikationen.

I dette afsnit beskriver jeg organisationen og dens struktur. P4 mit forste
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mode med lederne fra HKD blev jeg endvidere prasenteret for et sxt sa-
marbejds- og kommunikationsprincipper, de beskrev som grundleggende
for HKD. Jeg mener, det er vigtigt at inddrage disse principper, da de kan
have indflydelse pd kommunikationen pid medet, men jeg er ogsi bevi-
dst om, at de ikke nedvendigvis benyttes af hverken lederne eller pada-
gogerne. Desuden kommer jeg ind pé, hvilke konkrete rammer det ob-
serverede mode foregar i — hvad er modets formal, hvordan ser de fysiske
rammer ud, hvem er deltagende, og hvem leder modet? De fysiske rammer
kan ligeledes have betydning for den made, der kommunikeres pa — et lille
morkt og lukket rum kan eksempelvis pavirke de deltagende pé en anden
made end et stort, lyst og abent rum.

6.1.1 Den kommunale struktur

Jeg mener, at man pd mange mader kan betragte en kommune som en
hvilken som helst anden organisation med ledere og medarbejdere, men
idet de kommunale organisationer er offentlige, kan det have betydning
for den made, der traffes beslutninger pa. Kommunerne i Danmark er
store og komplekse organisationer, og Hjorring Kommune er ingen un-
dtagelse. Mange af de @ndringer, der sker i de enkelte atdelinger i kommu-
nerne, sker pd baggrund af beslutninger, der er truffet et helt andet sted.
I forbindelse med min case, som er en afdeling inden for en kommune,
horer afdelingen i sidste ende under Indenrigs- og Socialministeriet, som
kan treffe overordnede beslutninger eksempelvis angdaende lon, struktur
og opgaver i de enkelte kommuner. Lederen i afdelingen kan ogsa have
faet udstukket en tidsplan for, hvornir en bestemt ny arbejdsprocedure
skal vaere sat i vaerk, og derfor arbejder under et pres, som maske ikke
er eksplicit for de andre medarbejdere. Dette kan man forestille sig ville
kunne pavirke kommunikationen pd eksempelvis et mode, hvor der maske
ikke er tid til, at alle kan blive hort og deltage i beslutningerne.

6.1.2 Samarbejds- og kommunikationsprincipper

HKD har gennemgiet og gennemgar mange xndringer, hvilket i hoj grad
er resultatet af de kommunesammenlagninger, der officielt fandt sted 1.
januar 2007. Mange ting er endnu ikke kommet pd plads, som eksempelvis
lzereplaner og vardigrundlag — derfor er afdelingen i gang med at finde
frem til nye mdder at arbejde sammen pa. Da jeg pa det indledende mode
med lederne fra HKD spurgte, om de arbejdede ud fra nogle bestemte
principper i afdelingen, fortalte Mai om en MED-aftale, der er gzldende
for hele Hjorring Kommune. Jeg havde en idé om, at eventuelle princip-



per eller vaerdier ville kunne pavirke den kommunikation, jeg senere skulle
observere.

Mai introducerede mig kort til denne aftale og fortalte mig, hvor jeg kunne
finde MED-aftalen pa internettet. Herunder gennemgir jeg grundprin-
cipperne i aftalen, men jeg er klar over, at aftalen og principperne ikke
nodvendigvis benyttes konkret i afdelingen og pa det mode, jeg har ob-
serveret. Det er muligt, at aftalen kun blev hevet frem, fordi de tre ledere
var klar over, at jeg havde et serligt fokus pa kommunikation, og de derfor
havde fundet dét frem, som de mente kunne vare relevant — uanset om
det rent faktisk bliver benyttet aktivt.

MED-aftale

I MED-aftalen star der, at den har til formal at skabe et grundlag for
forbedring og udvikling af samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere
(MED-aftale: 3). MED-arbejdet bestdr af fire grundelementer: medind-
flydelse, medbestemmelse, medansvar og medproduktion (MED-aftale:
3): I forbindelse med arbejdet med MED-aftalen stir der, at ledelsen og
medarbejderreprasentanter i fallesskab skal valge et st vaerdier ud fra
tre begreber: beslutningsproces, arbejdsproces og arbejdsforhold (MED-
aftale: 4). Den overordnede vardi er tillid og skal fungere som fundament
for, at MED-arbejdet kan ske tilfredsstillende, og denne tillid skal ifelge
MED-aftalen skabes ved disse syv underliggende vardier (MED-aftale:
5): Ligevaerdighed, reelle hensigter, abenhed, respekt, trovardighed og dia-
log.

P grund af min interesse for dialog i forbindelse med organisationskom-
munikation og -udvikling, spurgte jeg specifikt ind til dette dialogbegreb,
da Mai kort nevnte det i forbindelse med en kort gennemgang af MED-
aftalen. Det lod dog ikke til, at de havde en mere omfattende dialogopfat-
telse end den prasenteret i MED-aftalen, som lyder: Dialog er en forud-
saetning for at kunne forstd og bruge hinandens synspunkter og holdninger.
Det er at tale sammen i en aktiv proces, hvor man undersoger hinandens
argumenter og onsker at forstd bade argumentet og baggrunden for det.
Det er en aktiv proces, og uanset om man er afsender eller modtager, er
man fokuseret og giver feedback, som fremmer samtalen.2s Det er muligt,
at deltagerne i modet 1 hojere grad er opmarksomme pa det, vaerdierne
indeholder, end hvis de ikke var blevet introduceret til dem. Da jeg ikke

har interviewet deltagerne enkeltvis, kan jeg kun gisne om MED-aftalens
indflydelse.

26 Las mere om Hjorring Kommunes MED-aftale i Bilag 1
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De otte stressvarktgjer

Ud over MED-aftalen er HKD, sammen med resten af Hjorring Kom-
mune, blevet prasenteret for et sat verktojer udarbejdet af arbejd-
spsykolog Pia Ryom og udgivet af Branchearbejdsmiljoradet Social &
Sundhed. Disse varktojer kan, pa samme made som MED-aftalen, have
indflydelse pa den kommunikation, der foregir pa det observerede mode,
da flere af varktojerne netop har fokus pa kommunikation og interaktion

p4 arbejdspladsen.

Redskabet, som bestar af otte procesvarktojer, kaldes ”Vi finder os ikke 1
stress!” og har til hensigt at skabe et bedre arbejdsmiljo uden stress (BART:
3). P4 mit forste mode med lederne fra HKD fortalte Mai, at arbejdet med
de otte vaerktojer er gaet 1 gang, og at de benyttes bide generelt 1 hverda-
gen i afdelingen og specifikt i eksempelvis modesituationer. Det mode, jeg
har observeret hos HKD, havde eksempelvis som formal at finde frem til
afdelingens kerneydelse, som er det forste af de otte varktojer. Meningen
med dette varktoj er, at personale og ledelse skal blive enige om visioner
for arbejdet og finde frem til kerneydelsen. Arbejdskravene deles op i kan-
krav og skal-krav for at sikre, at tiden bruges fornuftigt, og s man i travle
perioder med god samvittiched kan sortere og prioritere 1 arbejdet (BARO:
3).

"V'i skal drofte, hvad kerneydelsen er i dagplejepadagogens arbejde, herunder skal vi
0gsd foretage en prioriter/ing af] opgaverne.

Efterfolgende skal vi drofte, hvordan 1 arbejder med at blive et TEAM. 17 vil bede

Jer om, at have et par gode bistorier med om, hvad der optager jer lige nu.” (Dagsorden:
1 - se Bilag 5)

6.1.3 Madet

P videooptagelsen fra modet er det ikke muligt at fi et overblik over hele
rummet, da optagelsen kun viser rummet fra én statisk position. Herunder
folger derfor en kort preesentation af det lokale, hvor medet blev atholdt,
samt en illustration af lokalet.

De fysiske rammer

Modet blev afholdt i et lokale i HKDs afdeling midt i Hjerring by. Lokalet
var stort og lyst med ni abne dere ind til forskellige kontorer og andre
lokaler. Ved indgangene og udgangen var det ikke muligt at lukke dore,
da der var helt dbent. Midt i lokalet var opstillet et langbord med stole
omkring, hvor de deltagende padagoger sad — pa dette bord var placeret



én af de to mikrofoner. Nar indgangen befandt de tre ledere sig omkring
et mindre bord, hvorpa anden mikrofon var placeret. Bag dette bord hang
pa vaeggen en tavle, der blev benyttet undervejs i modet.

' Dor

Dor

Bord @ T

@@ @M

Mikrofon =+
. Kamera
Bord

Mikrofon
@

| & ®0o0oo®m® |

Tavle

Indgang/udgang
Dor

T Udgang ) Dor ‘ 4

Figur 2 Llustration af modelokalet

Deltagere

I modet deltog dagplejeleder Lis og afdelingsledere Mai og Lene samt 16
padagoger, der er tilknyttet og befinder sig i HKD. HKD er inddelt i tre
teams 4 hver fem pedagoger og en leder — der er team Ost, Vest og Syd.
Mai er leder for team st og Vest, mens Lene er leder for team Syd. Det
var Mai, der styrede det observerede mode og hende, der noterede pa tav-
len. Herunder har jeg opstillet en liste over de deltagende pd modet — med
numre ud for deres navne, som hznger sammen med de numre, der ses
pa Figur 2 herover.
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Nr. | Navn/Forkortelse Team Alder | Anciennitet (dr)
1 Lis - 59 17

2 Mai (leder) Dst og Vest 43 4 (2 som leder)
3 Lene (leder) Syd 57 26

4 GK Syd 40 5

5 HK Vest 49 15

6 CS Dst 39 -

7 MR Ost 44 6

8 ML Syd - 1 (vikariat)

9 MN Syd 44 2

10 SR Dst 43 2

11 AB Vest 59 | “menneskealder”
12 LP Vest 54 10

13 ME Vest 34 10

14 UM Syd 50 14

15 AH Syd 60 10

16 AG Dst 55 11

17 MS Vest 43 10

18 BN Syd 50

19 SN Dst 50

Figur 3 Deltagerne pa modet

Som det ses, er der blandt de deltagende et aldersinterval fra 34 til 59 ir,
og samtidigt er der en, der har varet ansat i HKD i 26 ar, mens en anden
er pa et etdrigt vikariat. Altsa er der en stor bredde i bade anciennitet og
alder. Begge disse ting kan have haft indflydelse pa den made, der kom-
munikeres pa pa modet.

6.2.4 Fra kontekstuel til empirisk analyse

Jeg géir nu videre til at kigge pa den kommunikation, der foregik i den
medesituation hos HKD, jeg netop har gennemgiet. Analysen af det em-
piriske materiale, jeg har indsamlet, har til hensigt at belyse den kommu-
nikation, der foregar pa modet. Min metodiske tilgang til den empiriske
analyse er inspireret af den syvtrinsmodel til analyse af videodokumenter,
Alro og Kristiansen prasenterer i deres artikel ”Mediet er ikke budskabet”
(Alre & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997).27 I det folgende
gennemgar jeg denne model for at illustrere de forskellige niveauer i min
empiriske analyse.

27 Modellen prasenteres og gennemgds pa side 84-86 i bogen ”Videoobservation” (Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997)



6.3 Analysemetode

Syvtrinsmodellen kan vare behjalpelig i forhold til at overskue en analyse
af storre mengder indsamlet empiri, som eksempelvis det mode, jeg har
observeret. Herunder beskriver jeg de syv trin, som er opstillet med numre
fra et til syv, men ikke nedvendigvis skal benyttes i den rakkefolge — det
er ikke vasentligt, hvad der kommer forst, men derimod, at man er bevi-
dst om de forskellige niveauer i analysen (Alro & Kiristiansen in Alro &
Dirckinck-Holmfeld, 1997: 84).

1. Intuition

Analysen tager udgangspunkt i min intuitive fornemmelse af, hvad der
sker i kommunikation. Denne fornemmelse opstod allerede, da jeg i forste
omgang observerede modet i HKD. Med videooptagelsen har jeg mu-
lighed for at gense det eller de steder, der gav mig en fornemmelse af, at
noget var pa ferde.

2. Iagttagelse

Passagen eller passagerne ses igennem igen og igen, og jeg begynder at
iagttage, hvem der siger og gor hvad. Det er, hvad Alre og Kristiansen
kalder ydre sansning, da iagttagelsen kommer, nar man lytter udad (Alro &
Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 85).

3. Oplevelse

Herefter legger jeg maerke til min egen reaktion pa det, jeg ser og horer.
Det kalder Alro og Kristiansen for indre sansning, idet det viser sig som
folelsesmassige og kropslige reaktioner pa det, der foregar (Alro & Kris-
tiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 85). De beskriver endvidere,
at bevidstheden om de personlige reaktioner pd det sete kan benyttes til
at skelne mellem det, der kan tillegges de observerede (de deltagende pa
modet) og det, der ma tillegges analytikeren selv (Alro & Kristiansen in
Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 85). Hvis man oplever personlige reak-
tioner pé det observerede, kan det enten fungere som en relevant indgang
til analysen, eller det kan vare udtryk for analytikerens aversioner over for
bestemte ting — fx fordomme eller overdrevne folelsesmassige reaktioner
i forhold til de observerede (Alre & Kristiansen in Alre & Dirckinck-
Holmfeld, 1997: 85).

4. Identifikation

Pa dette niveau sztter jeg ud fra mine iagttagelser og oplevelser tingene pa
teoretiske begreber (Alro & Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld,
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1997: 86). Det kan eksempelvis vare, at en af de observerede konsekvent
benytter en bestemt form for modalverber eller mange up- eller down-
graders, nir denne vil udtrykke noget. Disse begreber er blandt andet
kendt som teoretiske varktojer fra sprogbrugsanalysen.

5. Argumentation & diskussion

Her arbejdes med argumentationen og diskussionen, og det er her, den
egentlige analyse foretages. Jeg beskeaftiger mig her med cksempler og
tydeliggor den forstaelse eller det perspektiv, kommunikationen betragtes
ud fra (Alre & Kristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 86). Min
analyse tager udgangspunkt i min problemformulering og i de uddybende
sporgsmal, jeg har formuleret i begyndelsen af specialet. Dette bevirker, at
analysen fir en subjektiv synsvinkel, der belyser nogle bestemte omrider
1 kommunikationen.

6. Fortolkning

Argumentationen/diskussionen gir over i en fortolkning af situationen,
men der er ikke tale om en adskillelse af argumentationen og fortolknin-
gen 1 analysen. Det er dog vigtigt at skelne det, der faktisk bliver sagt og
gjort, fra det, der siges mellem linjerne og den méde, kommunikationen
tolkes pa (Alro & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 86).

7. Monstre & strategier

Der afsluttes med en konklusion, hvor der samles op pa de menstre og
strategier, der fungerer pd bestemte mader (Alre & Kristiansen in Alro &
Dirckinck-Holmfeld, 1997: 86).

Analysen og fortolkningen er athangig af det perspektiv, jeg anlegger pi
situationen, og kommunikationen defineres ud fra min problemformuler-
ing og de dertilhorende uddybende sporgsmal. Alro og Kristiansen konk-
luderer derfor, at en objektiv analyse er en umulighed, hvis objektiv forstds
som objektiv sandhed (Alre & Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld,
1997: 86). De valg, jeg har foretaget, er ikke vilkarlige, men derimod truf-
fet med det for at oje at belyse bestemte centrale ting, Ifolge Alro og Kris-
tiansen er en analyse en bestrabelse pa at tilnerme sig en objektivitet, ved
at analysen er sammenhangende, modsigelsesfri og indeholder analytik-
erens argumentation og dokumentation med tilhorende eksempler (Alro
& Kiristiansen in Alre & Dirckinck-Holmfeld, 1997: 87).

Med denne model som min overordnede metode gar jeg nu videre til at
underspge kommunikationen pa medet hos HKD.



6.4 Empirisk analyse

Da modet strakte sig over mere end to og en halv time, og det ikke er
alle passager, der er lige interessante kommunikationsmeessigt, md jeg ga
selektivt til vaerks. Allerede undervejs i modet gjorde jeg mig tanker om
tidspunkter, hvor der pa en eller anden made skefe noget i den interperso-
nelle kommunikation.

Det er disse tidspunkter, der ligger til grund for denne analyse — i det fol-
gende ser jeg saledes pd sekvenser i modet, hvor kommunikationen gled
glat, hvor den tilsyneladende fejlede, hvor der opstod dialog, og hvor el-
ementer fra dialogbegrebet kunne have varet givtige. Allerforst beskriver
jeg dog medet i grove trak, for at give en fornemmelse af, hvad der foregik
pa modet.

6.4.1 Modet i grove trek

Modets formal var som sagt (med udgangspunkt i dagsordenen) at finde
frem til afdelingens kerneydelse, som der i fremtiden skal arbejdes ud fra.
De forste otte minutter af modet blev dog brugt til at afslutte et mode
fra foregdende uge. Herefter prasenterede Mai dagsordenen for dagens
mode, og de 16 padagoger gik i gang med gruppearbejde to-og-to — nogle
gik ud i andre rum, og andre blev siddende ved langbordet.

Efter cirka 20 minutter kom padagogerne tilbage og indfandt sig ved det
lange bord, og medet fortsatte med udgangspunkt 1 det, pedagogerne var
kommet frem til i gruppearbejderne. Dette fortsatte i omkring 40 minut-
ter, hvorefter en pause blev efterspurgt — denne pause blev afholdt og
varede 1 knap et kvarter.

Modet begyndte igen — stadigvaek med udgangspunkt i gruppearbejdet.
Omkring 40 minutter senere spurgte Mai efter ’de gode historier”, som
padagogerne var blevet bedt om at ”“medbringe” — dette punkt blev der
brugt cirka en halv time pa (hvoraf 10 minutter gik pd at tale om, hvad
padagogerne syntes om den nye ledelsesstil 1 afdelingen). Herefter taltes
der i fem minutter om en form for system, der har varet forsogt indfort
i afdelingen, hvor pxdagogerne skal putte gronne eller rode kugler i en
beholder, nir de oplever henholdsvis noget godt eller noget skidt i forb-
indelse med arbejdet.

De sidste ti minutter blev brugt pé at afslutte samtalen om den nye struk-
tur i afdelingen og til punktet “eventuelt”. Efter to timer og 38 minutter
var modet afsluttet.2s

28 Disse sidste ti minutter (og nogle minutter fra samtalen omkring de gronne kugler) kom ikke med pa optagelsen, da
bindet i videokameraet lob ud.
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6.4.2 Min intuitive oplevelse af modet

Med udgangspunkt i syvtrinsmodellens forste punkt beskriver jeg herunder
min umiddelbare og generelle oplevelse af modet, idet dette har pavirket
min udvalgelse af sekvenser fra modet, hvor jeg havde en fornemmelse af,
at noget skete. Jeg beskriver endvidere, med inspiration fra syvtrinsmod-
ellens andet og tredje niveau, mine fornemmelser, iagttagelser og oplev-
elser ved disse sekvenser. Sekvenserne behandler jeg dybdegdende senere 1
analysen i henhold til syvtrinsmodellens fjerde, femte og sjette niveau.

Inden modet i HKD havde jeg en idé om, at lederne ville tilstrabe at
kommunikere pé en sidan made, at alle de deltagende pd modet ville fd en
folelse af at vaere en del af processen og de beslutninger, der skulle tages
— at kommunikationen var med til at fa folk til at deltage og engagere sig.
Generelt havde jeg en folelse af, at kommunikationen i sig selv var behage-
lig, idet at jeg folte mig godst tilpas ved at vare til stede. Der var dog nogle
tidspunkter, hvor jeg pludselig blev opmarksom pa kommunikationen og
folte sympati med lederen, nar eksempelvis én eller flere af peedagogerne
lavt udtrykte en form for utilfredshed med meodet. Nér utilfredsheden
blev udtrykt pa denne indirekte made, folte jeg mig frustreret, fordi jeg
ikke havde indtrykket af, at lederne kunne hore alt, hvad der blev smasnak-
ket om ved pzdagogernes bord — jeg mener derfor ikke, at utilfredsheden
altid blev registreret hos lederne.

Min forventning til medets udformning og formal tog udgangspunkt i
den dagsorden, jeg (og alle peedagogerne) havde fiet tilsendt forud for
modet. Derfor var det interessant for mig at betragte, om modets mal
blev indfriet. P4 dagsordenen stod der overst skrevet, at det skulle droftes,
hvad padagogernes kerneydelse var. Jeg blev dog flere gange forvirret
over, hvad meningen med modet egentlig var. I min observation kunne
jeg indimellem marke en irritation hos mig selv, nar der for eksempel blev
brugt lang tid p4 at finde frem til den helt rigtige formulering eller de helt
rigtige ord, Mai skulle skrive pa tavlen. Et par gange kunne jeg endvidere
hore flere af pedagogerne lavmealt ytre, at de var forvirrede og usikre pa
formalet med modet. Jeg folte mig pa den mdde bekreftet i, at modets
struktur til tider var forvirrende.

Det skete undervejs, at jeg fik en specielt god fornemmelse, nir jeg ek-
sempelvis oplevede en anerkendende, empatisk og rar kommunikation.
Det var blandt andet, nir en padagog via en lille kommentar losnede op
for stemningen, eller ndr en leder viste empati og omsorg over for pzda-
gogerne, ndr de udtrykte en utilfredshed.



Jeg oplevede nogle gange under modet, at jeg blev opmazrksom pd Mais
rolle som modeleder. Jeg fik en folelse af medlidenhed, nar jeg eksempel-
vis havde en fornemmelse af, at hun blev usikker i sin rolle, eller hvis en
anden leder si ud til at overtage styringen pd modet. Min medlidenhed
blev ogsa vakt, nar Mai stillede sporgsmal til gruppen, der ikke blev besva-
ret, og hun derefter stillede et nyt spergsmal, der heller ikke umiddelbart
blev besvaret.

6.4.3 Temaer og sekvenser

Ovenover har jeg gennemgaet de punkter eller temaer, der gjorde mest
indtryk pa mig i den kommunikationssituation, medet udspilledes i. I dette
afsnit gennemgir jeg de sekvenser, hvor temaerne kom til udtryk. Her
foretager jeg en mikroanalyse af sekvenserne med udgangspunkt i forskel-
lige analytiske redskaber, der tilsammen skal assistere mig 1 undersogelsen.
Jeg vil ikke presentere de analytiske varktojer i lange udredende afsnit,
men i stedet benytte dem der, hvor de er anvendelige.

Analysen er inddelt efter temaerne, der udforskes pa baggrund af eksem-
plificerende sekvenser fra den indsamlede empiti. Jeg kigger lobende p4,
hvad der kan vare hemmende, og hvad der kan vere fremmende for di-
alogen — samtidig med, at jeg undersoger, om dialogbegrebet kunne have
tilbudt yderligere redskaber til en udviklende kommunikation pd medet
hos HKD.

Ved udvalgelsen af og fokuseringen pé disse temaer er jeg bevidst om, at
jeg fravaelger at se pa andre mulige temaer. Jeg mener dog, at de udvalgte
temaer er de mest interessante i forhold til at belyse mine problemstill-

inger.

Sekvenserne 1 analysen gennemgas ikke kronologisk, idet de er inddelt
under temaerne. Derfor kan to sekvenser under et tema ligge i hver sin
ende af modet.

Mgadets formal?

Flere gange undervejs i modet fik jeg en fornemmelse af, at flere pada-
goger var usikre pa modets egentlige formal. Hvis dette var tilfeldet, for-
estiller jeg mig, at det ville kunne pavirke ikke bare modets resultat, men
ogsi den lobende kommunikation mellem deltagerne.

29 Findes pa side 16-17 i transskriptionen og i optagelsen 00.40.23 - 00.41.07
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1. sekvens2

Pa et tidspunkt allerede i begyndelsen af modet ytrer et par padagoger
en forvirring, mens der bliver samlet op pa det, de kom frem til i grup-
pearbejdet. Pedagogerne har vaeret ude i grupper to-og-to for sammen at
finde frem til tre ting, de mener er kerneydelsen i deres arbejde. Mai er i
feerd med at notere pé tavlen, hvad de forskellige grupper er kommet frem
til. Inden nedenstdende uddrag har en af padagogerne nevnt morgentele-
fonen som en mulig del af kerneydelsen i afdelingen.

Mai: Andre ting der er dukket op?

Paedagog: Jamen er vi nu ved at udvide vores brainstorm?

AH.: Ja fordi det var tre ting jo

Pzxdagog: (smégriner) Ja det teenker jeg ogsa lidt

Mai: Nej ja ja nej nej

Lis: Ja, de har ikke veaeret serligt gode til at overholde de tre ting

Mai: Nej det er rigtigt

Pz=dagog: Nej, men hvis vi begynder at sige morgenvagter og [Mai: ja] post og
sadan noget og idis [Mai: ja] og sidan noget si er vi lidt ude i at pensle ud

Mai: Ja

Pxdagog: synes jeg

Mai: Ja men det var ogsi bare fordi at at oh for at vare sikker pd at at der ikke

er noget der er fuldstendigt glemt (kigger ud pa gruppen og gestikulerer med
handerne)

Pzdagog: Jaja
Mai: Godt skal vi prove at prioritere dem ohm det kunne egentligt kan vi gore
det i fellesskab?

Dette uddrag begynder med, at Mai stiller et dbent sporgsmal for at hore,
om der er flere mulige kerneydelser, der skal skrives pé tavlen. En pada-
gog overtager taleturen, men svarer ikke pa det, Mai lige har spurgt om.
Padagogen sporger i stedet, om de er ved at udvide deres brainstorm, idet
meningen var, at hver gruppe kom frem til tre kerneydelser. Hertil far pad-
agogen stotte fra pedagogen AH, der understreger ved at huske Mai pa,
hvad de havde fiet besked pa. Dette bekraefter den forste padagog, som
dog med en svakkende styrkemarker® i form af /idf, viser at hun maske
ikke vil std ved sit udsagn i samme grad som ved sin forste ytring, eller at
hun ikke er helt sikker pd, at det, hun siger, er rigtigt. Desuden smdgriner
padagogen, inden hun siger dette, hvilket ogsa kan vare et udtryk for at

30 Begrebet styrkemarkor kommer fra den britiske filosof Stephen Toulmins argumentationsmodel og fortaller noget om,
i hvor hoj grad den talende forpligter sig pa det ytrede — den kan virke bade styrkende og svakkende (Drotner et al, 1996:
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forsage at blode lidt op pd den undren, hun netop har udtrykt. Dette grin
kan betragtes som en metakommentar til det, hun udtrykker verbalt — at
det maske ikke skal tages sa alvorligt, som det lyder. Grinet kan desuden
vaere med til lette stemningen, idet en kritik eller undren ma formodes at
kunne legge en demper pa en god stemning,

Pa dette tidspunkt er der altsa to peedagoger, som har udtrykt en undren
over for Mai angiende modets gang, Mai svarer forst z¢ til pedagogens
sporgsmal og @ndrer det til jz og herefter til #¢/ igen, hvilket kan give an-
ledning til at teenke, at hun maske heller ikke er helt sikker pd, hvad menin-
gen var — samtidig medgiver den anden leder, Lis, at de ikke har vaeret gode
til at overholde ”reglen” om de tre ting, hvortil Mai siger, at det er rigtigt.
Lis’ formal med at sige dette kan vare at flytte fokus fra, at pedagogens
sporgsmal er en kritik af modet til at vaere et problem med pzdagogernes
mide at lose opgaven pa. Dog bliver det sagt pd en made, som jeg tolker
som varende spogende, og derfor mener jeg i hojere grad, at det blev
sagt for at losne op for stemningen, der for mig virkede en anelse mere
anspendt end for, pedagogen stillede sit sporgsmal. Dette baserer jeg pa,
at padagogerne, inden ordvekslingen 1 sekvensen, smasnakkede og bev-
aegede sig, mens de i ordvekslingen forholder sig helt stille og kigger op
mod tavlen.

Paxdagogen virker dog stadig interesseret i at fi styr pd modet, idet hun
fortsaetter og siger: “Nej, men hvis vi begynder at sige morgenvagter og post og sdadan
noget g idis og sadan noget sa er vi lidt ude i at pensle nd synes jeg”. Mens paeda-
gogen siger dette, siger Mai flere gange ja. Pedagogen slutter af med en
downgradende’! bemarkning, da hun siger syes jeg og dermed pointerer,
at det blot er hendes subjektive mening,

Hertil svarer Mai: “Ja men det var ogsa bare fordi at at ob for at vere sikker pa at
at der ikfke er noget der er fuldstandigt glemt”. Mens hun siger dette, laver hun et
tegn med henderne, sa de nermest former en kugle eller bold. Umiddel-
bart giver dette tegn ikke mening i forbindelse med det, hun siger, hvilket
jeg forestiller mig kan virke forvirrende. Hun har desuden flere pauser i
sit udsagn, idet hun gentager ordet a7 flere gange og siger o5 — samtidig er
hendes stemmeforing lavere end for, hvilket kan bevirke, at hun fremstar
usikker pa det, hun siger. Disse aspekter kombineret, mener jeg, kan tyde
p4, at hun ikke er helt sikker pa sine ytringer.

Nir hun bruger downgraderen bare, kan hendes udsagn komme til at virke
undskyldende, hvilket igen tyder pa en usikkerhed hos hende. Pedagogen
svarer lavt ja og accepterer altsd umiddelbart Mais forklaring, men pa bag-
grund af pedagogens lave svar kunne man tolke, at hun ikke er helt tilfreds

31 Downgraders og upgraders forstds som modifikatorer, der enten nedtoner eller betoner styrken af det, der bliver sagt pa
bide det verbale og det nonverbale niveau (Alro & Kristiansen, 1998: 200).
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med den forklaring, Mai har frembragt. Mai valger at kigge i sine papirer
og siger herefter med tydeligere og hojere stemme end for: “Godr skal vi
prove at prioritere dem ohm det kunne egentligt kan vi gore det i fallesskab?”. Her
fungerer ordet godf nermest som et punktum pa den foregdende samtale,
og hun treffer det valg, at samtalen om medet er slut. Der blev rejst tvivl
om modets struktur, men Mai forseger dog at skabe klarhed om medet
uden at bagatellisere padagogens indvending, Herefter tager hun ansvar
for at komme videre i modet, da hun formentlig har et overblik over, hvad
der skal nds pa modet. P4 den made bliver paedagogens forvirring medt af
Mai, men uden at det gir for meget ud over modets videre gang,

Dialog i 1. sekvens?

Pxdagogens kritiske sporgsmal kan ses som udtryk for den dialogiske
kompetence, Kristiansen og Bloch-Poulsen kalder &ongruens, idet hun giver
udtryk for det, hun teenker og oplever i situationen frem for at gemme pa
det. P4 samme tid kan padagogens sporgsmal ogsa betragtes som wzetakom-
munikation om meodet, hvilket ogsd en vigtig del af dialogen. Sporgsmalets
funktion kan enten vare af opklarende eller anklagende karakter afhaen-
gigt af, hvad pzdagogen onsker at fd ud af at stille det. Da hun bruger
bdde en svakkende styrkemarkor og en downgrader, antager jeg, at hun
stiller sporgsmalet med den hensigt at opklare sin undren frem for blot at
kritisere modets gang.

Mai bekrafter i forste omgang padagogen i, at modet ikke forlober helt,
som det forst var intentionen, og forklarer herefter hvorfor, det er tilfal-
det. Idet hun bruger en downgrader, mener jeg, det kan vare med til at
understrege, at hun har hort og forstaet paedagogens kritik eller undren, og
hun pd en rolig made formir at forklare sin sag. Eftersom bekrafielse ogsi
ses som en dialogisk kompetence, kan det umiddelbart se ud som om, at
der her er opstaet dialog. Dog kan padagogens lave og umiddelbart accep-
terende svar give indtrykket af, at hun ikke foler sig helt bekraftet.

2. sekvens32

I den naste sekvens er gruppen i gang med at tale om, hvad afdelingens
kerneydelse er, og der er opstdet tvivl omkring, hvem kerneydelsen han-
dler om — foraldrene, dagplejerne eller paedagogerne. Lis har lige fremlagt
sine tanker om, at et af kernepunkterne er at sikre trivsel hos dagplejerne,
og Mai nevner, at hun mener, man kunne lave en cirkel, hvor det er forzl-
drene, der er centrale. HK siger derpa, at hun mener, kerneydelsen har

32 Findes pa side 20-21 i transskriptionen og i optagelsen 00.47.05 — 00.48.25



at gore med trivslen i afdelingen. Herefter opstar samtalen, der er anden
sekvens:

Lis: Jeg teenker os lidt pa at der kunne vare en cirkel mere der hedder jer

HK: Fordi det er lidt det jeg synes vi er her for altsd vi skal jo hele tiden oh vi vil
altid gore det s godt for dagplejeren og det er ogsa det vi er ansat til at skal for
det er vores kerneydelse men det udspringer jo af os selv (mens HK taler kigger
Lis op mod tavlen og Mai skriver pa tavlen)

Lis: Der kunne godt vare sidan en treenighed (kigger ned mod HK)
HXK: Ja sa sa jeg synes vi skal passe pa ikke og
Mai: Med nogle ord herude (kigger pa tavlen og skriver pa den)

HK: og og bare hoppe over i dagplejen i dag for jeg synes vi er her for at snakke
om vores trivsel

Lis: Kunne du ikke (henvendt til Mai)

MS: Men vi er her for at snakke om kerneydelsen
Lis: Ja

Mai: Ja vi er her for

HXK: Ja men ud fra hvis vi tenker de der otte pinde [MS: ja] handler om trivsel
overordnet

Mai: Ja men vi er her for at opna trivsel og kendskab [HK: ja] til kerneydelsen for
at opna trivsel det er det vi er her for (viser en cirkel med handerne)

MS: (sagt pa samme tid som Mai) Jamen jeg er helt jeg er ikke uenig med dig i at
vi ogsa skal teenke pa os selv

HK: Ja jeg forstdr ogsa at [Mai: ja| det her er et vaerktoj til at komme ind til [Mai:
men]| essensen i det (viser en cirkel med handerne)

Mai: Men jeg tenker ogsa at der er selvfolgelig en ydelse fra hver isar af jer til
hinanden i form af sparring og si er det jo klart ogsa et element der

Lis: Kunne man ikke i stedet for skrive kollegasparring i den cirkel der skrive
dagplejepxdagog

Mai: Jo (begynder at ga hen mod tavlen for at skrive)

GK: Jamen teamsamarbejde

Gruppen: (flere stemmer i og siger teamsamarbejde)

Lis: Eller teamsamarbejde endnu bedre

Mai: (skriver pa tavlen)

HK: Det er endnu bedre

Mai: Og det er jo ogsa her pa tavlen (viser pa tavlen med ryggen mod gruppen)
HK: Det er rigtig godt Gitte (GK)

Mai: Ja (skriver pa tavlen)

Lis legger i sekvensen ud med at give HK ret i, at der godt kunne veare
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en cirkel, der omhandler pedagogerne. Hun bruger dog den svakkende
styrkemarkor /idf samtidigt med, at hun papeger, at det er noget, hun tenk-
er pd — pa den made far hun bade givet HK ret i hendes indvending sam-
tidigt med, at hun ikke overtager styringen pa modet. Jeg forestiller mig, at
Lis er bevidst omkring sin rolle som overste leder i afdelingen, men ogsa
om sin rolle i denne modesituation, hvor det er afdelingslederen Mai, der
har styringen.

HK svarer pa Lis’ ytring ved at fortsette med at argumentere for, hvorfor
trivslen 1 afdelingen, ifolge hende, er kerneydelsen. Hendes udsagn begy-
nder med ordet fords, hvilket oftest benyttes, nir en person enten besvarer
et sporgsmal, fx "Huorfor siger du sadan?” — "Fordi jeg er...”, eller hvis pet-
sonen er midtiat argumentere for eller imod en sag, fx “Jeg synes, vi skal gore
sadan, ford:...”. HK bruger her ordet, som om hun er midt i sit argument,
men som det forste ord i ytringen. Jeg formoder, at det kan vere, fordi
hun ikke mener, hun var ferdig med at fremfore sin sag, da Lis udtalte
sig, men det kan ogsd vare et udtryk for, at hun overtager Lis’ ytring og
argumenterer pa baggrund af denne. Lis’ ytring kan pa den made fungere
som rygdekning® for HICs sag,

HK benytter sig ogsa af svakkende styrkemarkorer i form af bide Zdt og
synes jeg 1 begyndelsen af sit udsagn, men i slutningen af udsagnet bliver
hun mere direkte, idet hun siger: ”...det er ogsa det vi er ansat til at skal for det
er vores kerneydelse men det udspringer jo af os sely”. Her bruger hun desuden
finitte verbaler3* i form af ska/ og er, hvilket yderligere fastslar hendes forp-
ligtelse pd den ytring, hun kommer med. Da bade Mai og Lis kigger vak
og op mod tavlen, mens HK fremsatter sin sag, forestiller jeg mig, at hun
har folt sig nodsaget til at tale mere overbevisende og altsa styrke sit ud-
sagn 1 hojere grad.

Da Lis kort efter svarer, at der godt kunne vare en treenighed, siger hun
det lavt, og HK overtager taleturen igen, idet hun siger: "Ja sd sd jeg synes vi
skal passe pa ikke og”. Her bruger hun det personlige pronomen v/ hvilket
kan tjene det formal, at hun inkluderer resten af gruppen i sin sag og
dermed ikke str alene. Pa dette tidspunkt afbryder Mai og siger: "Med
nogle ord hernde”, hvilket ser ud til at vaere et svar til Lis. HK bliver atbrudt
1 sin taletur, og det virker som om, at Mai ikke horer, hvad HK siger. HK
fortseetter derfor sin ytring efter Mais afbrydelse og understreger endnu
engang, at hun mener, modets formal er at tale om padagogernes trivsel
— og at det dermed er afdelingens kerneydelse. HK bruger ordet bare og
legger tryk pa dette ord, idet hun siger: ”...passe pa ikke og 0g og bare hoppe
over i dagplejen 7 dag...”, hvilket kan betyde, at hun mener, gruppen eller

3 Dette begreb stammer ogsa fra Toulmins argumentationsmodel og er det element, som afsender bruger til yderligere at
dokumentere sin pastand eller sit udsagn (Drotner et al, 1996: 154)

34 Finit verbal bruges her med inspiration fra ph.d. i sprog og kommunikation Seren Frimanns gennemgang af modus-
clementet i den interpersonelle kommunikation. Det finitte verbal sasom; vil, har, er og bliver, kan angive, i hvilken grad
afsender vurderer sin ytring som gyldig (Frimann, 2004: 138). Det finitte verbal kan vaere med til at udtrykke modalitet, som
kan opdeles i to kategotier; deontisk og epistemisk. Deontisk modalitet angiver grader af forpligtelse eller villighed, men
epistemisk modalitet angiver grader af sikkerhed i forhold til sandhedsvardien 1 pastanden (Frimann, 2004: 148)



lederne er pa vej til — uden videre — at vedtage, at kerneydelsen har med
dagplejerne at gore. Jeg antager, at HK pa davarende tidspunkt var usikker
pd, om modet blot ville fortsxtte, uden at det var blevet besluttet i fal-
lesskab, hvad kerneydelsen omhandlede. Jeg mener, dette er narliggende
at tro, da HK er par gange i1 sekvensen har forsegt at sige sin mening, som
ikke stemmer overens med det, Mai er ved at skrive pa tavlen.

Efter HK’s udsagn pabegynder Lis en satning henvendst til Mai, men bliver
afbrudt af MS, som reagerer pa HK’s opfattelse af modets formal. MS si-
ger: “Men vi er her for at snakke om kerneydelsen”, hvilket virker konstaterende i
forhold til HK?s ytringer, idet MS ikke siger, at hun mener eller synes. Hun
bruger det finitte verbal er, som jeg mener kan vare med til at give hendes
ytring en hojere modalitet end HK’s ytringer. Hendes udsagn genererer
ogsi tilkendegivelser fra bade Lis og Mai, men taleturen bliver overtaget
af HK igen, som forseger at forklare sit standpunkt endnu engang. Hun
nevner de otte pinde, hvilket givet henviser til de otte stressvarktojer,
der overordnet handler om trivsel pa arbejdspladsen.’s Jeg antager, at hun
nevner redskabet Vi finder os ikke i stress!”, fordi det giver hende beleg
for at mene, at kerneydelsen (som findes under det forste punkt i red-
skabet) handler om trivsel i afdelingen. Midt 1 HK’s ytring bekrefter MS
med et ja og svarer herefter HI: “Jamen jeg er belt jeg er ikke nenig med dig i
at vi ogsa skal lenke pa os sely”. Dette svar er ogsd en bekreftelse af HK’s
udsagn, men idet MS fremhaver, at det, hun er enig i, er, at de ogsd skal
tenke pa sig selv, frem for blot at erklere sig enig i HKs tolkning af
kerneydelsen, kan det tyde pa, at MS ikke er enig i hele HK’s udsagn. MS
forsoger muligvis at nd frem til en enighed ved at impdekomme en del af
HKs udlegning af kerneydelsen.

MS’s svar drukner dog lidt, da Mai pa samme tid svarer HK og siger: ”Ja
men vi er ber for at opnd trivsel og kendskab 1il kerneydelsen for at opna trivsel det er
det vi er her for” — undervejs 1 dette udsagn bekrafter HK med et jz og nikker
desuden med hovedet. Jeg mener, at HK’s reaktion 1 form af bekraftelse
og at nikke med hovedet kan betyde flere ting: Muligvis bekrafter hun,
fordi hun faktisk er enig med Mai, eller ogsa bekrefter hun maske for, at
Mai bliver overbevist om, at HK nu er enig, sd hun relativt hurtigt kan fa
taleturen igen. Mai bruger haenderne til at forme en cirkel som for henvise
til cirkler, der er tegnet pa tavlen, og da HK igen overtager taleturen, viser
hun ogsi en cirkel med henderne, idet hun siger: "Ja jeg forstar ogsa at det her
er et verktyj til at komme ind til essensen i det”. Jeg antager, at HK her bruger
det samme nonverbale udtryk for signalere, at hun er pa samme side som
Mai. Det kan virke som om, at Mai herefter ogsa forseger at imodekomme

3 De otte stressvarktojer i redskabet Vi finder os ikke i stress!” er vedlagt som Bilag 2
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HK’s indvendinger og undren, da hun siger: "Men jeg tenker ogsa at der er
selvfolgelig en ydelse fra bver iser af jer til hinanden i form af sparring og sa er det jo
klart ogsa et element der”. Her bruger Mai styrkemarkorer i form af selvfolgelig
og klart, hvilket kan vare et udtryk for, at hun 1 hojere grad prover at inko-
rporere HKs indvending i udvealgelsen af kerneydelsen.

Pa dette tidspunkt kommer Lis igen til orde og fremsaztter en mulig los-
ning, der tilgodeser begge parter. Mai er hurtig til at godtage losnings-
forslaget og bevager sig hen mod tavlen for at skrive, men HIK har ikke
tilkendegivet, at hun er tilfreds med denne losning. Her tager GK ordet
og foreslir et helt tredje ord, der kan std pa tavlen, idet hun siger: “Jamen
teamsamarbejde”. Hertil er der flere i gruppen, der bekraftende tilkendegiver
ordet teamsamarbejde, og Lis siger: "Eller teamsamarbeide endnn bedre”. Mai
begynder at skrive ordet pa tavlen, og HK bekrafter den nye losning med
nesten de samme ord, Lis lige har brugt: "Det er endnn bedre”. HK legger
ogsi trykket 1 saetningen, ligesom Lis gjorde det i sin ytring, hvilket hun
muligvis gor for i endnu hojere grad at fremstd enig med Lis. HK udtryk-
ker sin anerkendelse til GK og siger: “Det er rigtig godt Gitte”. HK legger
her tryk pa styrkemarkoren rigtig, hvilket understreger hendes tilfredshed
med det nye ord. Hun er meget direkte i sin henvendelsesform, da hun
eksplicit siger, hvem hun henvender sig til, og GK far pid den made ros
fra HK. Sekvensen slutter med, at Mai skriver pa tavlen, mens resten af
gruppen forholder sig stille.

Dialog i 2. sefevens?

I denne sekvens er der, ligesom i forste sekvens, et udtryk for den dia-
logiske kompetence kongruens, idet HK siger sin mening i stedet for at
gemme pa den. Hun er i sekvensen ikke enig med det, der bliver skrevet
pd tavlen, og det fremsatter hun. Pa den made kan det méske undgis, at
hendes utilfredshed vokser sig storre. Hendes indvending kan pa den an-
den side ogsa vare et forsog pd overtage dagsordenen, men da hun flere
gange er bekreftende over for henholdsvis Mai, Lis og GK, si tolker jeg
det som, at hun reelt er forvirret over, hvad kerneydelsen handler om og
derfor giver udtryk for dette.

Jeg mener desuden, at der flere gange i sekvensen er tegn pa brug af den
dialogiske kompetence perspektivbevidsthed — eksempelvis, nar MS giver
udtryk for at veere enig med HK, men samtidig ikke giver afkald pa sin
egen holdning. MS forseger her at imodegid HK ved at bekraffe hende i
hendes iagttagelse, mens hun samtidigt prover at fremszatte sine egne tank-
er om, hvad medet handler om.



Til sidst i sekvensen kommer GK med et ojensynligt forlosende forslag til,
hvad de kan kalde det punkt, de er 1 gang med at tale om. Hendes forslag
bliver modt af flere anerkendende lyde og ord fra forskellige peedagoger,
og bade Lis og HK giver eksplicit udtryk for, at forslaget er godt. P4 den
made bliver GK i hoj grad bekraflet 1 sit udsagn, hvilket jeg kunne forestille
mig kunne give anledning til, at GK en anden gang vil fole sig tryg ved
at komme med forslag og input. Desuden kan det ogsa pavirke de andre
padagoger, som ikke deltager kommunikativt i ordvekslingen i sekvensen,
til at deltage pd senere tidspunkter.

Jeg mener dog ogsa, at HK’s bekraftelse kan vare et udtryk for at bruge
dette dialogiske element som et wagtelement, idet jeg mener, at hun her
implicit udtrykker en utilfredshed med ledernes tidligere forslag ved at
bekrafte GK sa eksplicit, som hun gor det her.

Hzemmende kommunikation?

Undervejs i modet opstod der flere gange situationer, hvor jeg umiddelbart
havde en fornemmelse af, at kommunikationen blev ubehagelig. Det skete,
ndr en eller flere af paedagogerne lavmalt udtrykte deres utilfredshed med
modets gang. Jeg har en forestilling om, at dette kan have pavirket kom-
munikationen pid modet negativt, men det vil jeg nu i udvalgte sekvenser
se nermere pa.

3. sekvens3®

For denne sekvens er gruppen fortsat i gang med at finde ud af, hvad
kerneydelsen er, og der er stadig tvivl om, hvem kerneydelsen egentlig
handler om. Desuden er der, bade inden sekvensen og i sekvensen, en
del baggrundsstej i form af en printer, der korer hojlydt, smasnakken i
gruppen og afdelingslederen Lene, der har faet et nyseanfald. Kort inden
denne tredje sekvens kan man hore nogle diffuse utilfredse bemarkninger
fra flere pedagoger, mens der pd modet bliver talt om ordvalget pa tavlen.
En hvisker eksempelvis: "Huvad er forskellen?”, hvortil en anden hviskende
svarer: "Det er ordet det er ordkloveri” - flere af pedagogerne smagriner. Da
disse ytringer er meget lavmelte, formoder jeg ikke, at lederne kan hore
precis, hvad der bliver sagt. Jeg mener dog ikke, at de kan undga at hore
den smasnakken, der foregir, men modet fortsatter.

HK: Hvad si den anden vej dagplejer og forxldre? Det kan du jo ogsd gore men
det er sa ovre under dagplejer synes jeg [Mai: Ja] eller nede under forzldre

35 Findes pa side 50-51 i transskriptionen og i optagelsen 01.41.53 — 01.42.40
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Mai: (sagt mens HK afslutter sin ytring) men det kan det hvis [Lene: (rejser sig og
gar)| det er en iagttagelse sa er den der jo ikke men der det er jo heller ikke jo

AH: (sagt lavt og pd samme tid som Mai taler) Altsa helt zrligt hvorfor er det vi
skal sidde og dele det op i born og dagplejer og foraldre det forstar jeg ikke

HXK: (sagt i normalt toneleje mens AH hvisker) Men her tenker jeg decideret
en iagttagelse jeg gor pa dagplejerens ageren i forhold til barnet e¢h positivt eller
negativt [Mai: ja ja] [Gruppen: (flere hvisker — nogle hvisker om, at dagsordenen
ikke nis)|sa sa jeg synes den stir rigtigt der hvor du har skrevet den

Mai: Godt men men hvis altsd det var det du lige sagde Connie hvis det er dagple-
jer foreldre imellem

I denne sekvens mener jeg, man kan tale om to forskellige samtaler — den
primzre samtale, der er modet, og metakommunikationen, der lavmealt
foregar blandt flere af padagogerne. Sekvensen begynder med, at HK,
efter noget smasnakken i gruppen omkring Lenes nyseanfald, forseger at
komme tilbage pa sporet med et sporgsmail relateret til modet. Mai svarer
her HK, der igen svarer Mai tilbage. Undervejs taler AH pd samme tid
som bade Mai og HK, men dog si lavt, at jeg formoder, det kun er de
nermeste pedagoger, der kan hore, hvad hun siger. Hun giver udtryk for
en utilfredshed med det, der foregar pa modet, og siger: "Altsa helt wrligt
hvorfor er det vi skal sidde og dele det op i born og dagplejer og foraldre det forstar jeg
ikke”. Dette udsagn kan bevirke, at der kommer en ubcehagelig stemning
blandt de pzdagoger, der sidder naermest. Idet AH’s udsagn formentlig
ikke kan hores af Mai, bliver AH’s utilfredshed ikke medt, og det bliver
ikke taget til efterretning hos Mai. Jeg mener derfor, at AH’s ytring for-
mentlig blot har den effekt, at de andre padagoger bliver revet med i en
darlig stemning.

Der foregar en del hos padagoggruppen i denne sekvens, men ikke i
henhold til den primare samtale. Pa videooptagelsen ses det, at flere af
padagogerne sidder og smasnakker undervejs og udviser irritation non-
verbalt ved eksempelvis at tage sig til hovedet eller sukke. Jeg mener, at
denne sekvens barer preg af, at der generelt er en forstyrret atmosfaere i
modelokalet pa tidspunktet omkring sekvensen — pa grund af bade print-
erstoj, hoje nys og smasnakken. Jeg forestiller mig, at disse ting kan have
indvirkning pa stemningen og koncentrationen pd medet og derfor ogsi
pavirke de deltagende. Her mener jeg, at de fysiske rammer er med til at
skabe en forstyrret atmosfzre, hvor jeg formoder, det kan vare svart at
koncentrere sig. Derfor kan dette ogsd have pavirket AH, som maske ikke
ville have vearet lige sa frustreret over situationen.



Dialog i 3. sekvens?

I denne sekvens mener jeg, at AH forholder sig udialogisk til medet. Frem
for at fremsztte lavmelte og utilfredse kommentarer mener jeg, det kunne
have veret mere givtigt, hvis hun havde ytret disse direkte til lederne. I
stedet holder hun dem for sig selv og de nermeste padagoger, og lederne
har dermed ikke nogen chance for at imedekomme hendes utilfredshed
og eventuelt tilpasse modet. AH valger at lufte sin irritation til dem, der
sidder nxrmest, og kan derfor risikere at pavirke de andre padagoger i
negativ retning,

Jeg mener ogsi, at det er Mais ansvar i kraft af hendes rolle som modeled-
er at vaere bevidst om, hvordan padagogerne pa modet har det. I denne
sekvens formoder jeg, at selvom padagogerne ikke siger noget direkte til
hende, sd kan hun hore den smisnakken, der foregir. Derfor mener jeg,
at hun kunne have undersogt, hvad snakken gik ud pa og pa den made
skabt kongruens 1 forhold til medesituationen. Havde forstyrrelsen vearet
mere kortvarig, kan man nok argumentere for ikke at stoppe modet, for
at undersoge problemet, men i denne sammenhzang, hvor snakken blandt
padagogerne star pa 1 lengere tid, kunne jeg forestille mig, at det ville have
veeret givtigt at stille nogle undersogende sporgsmil til padagogerne.

4. sekvens3s

Inden denne sekvens er gruppen i gang med at komme nzrmere, hvad
kerneydelsen i afdelingen indebarer. Mens der bliver talt om dette, kan
det indimellem hores pa optagelsen, at flere af pxdagogerne sidder og
metakommunikerer med hinanden om medet. Det er ikke muligt at hore
precis, hvad der bliver sagt, men pa ansigtsudtrykkene hos de hviskende
ser det ud, som om de ikke er helt tilfredse.

Lis: (rekker hinden op og tager den ned igen)
Mai: Ja vil du sige noget? (henvendt til Lis)
Lis: (sagt mens Mai henvender sig til Lis) ja det vil jeg faktisk (pause) fordi jeg tror

det er enormt vigtigt nar man laver sidan noget som det her at vi far det renskre-
vet [Gruppen: (flere bekrefter med lyde og ja)] [Mai: ja] og vi fir det ud til alle
fordi om tre dage sa kan det godt vare vi far nogle lyse idéer [Mai: ja] [Gruppen:
(flere bekrafter med lyde)]

Lis: Eller nzste gang vi snakker om det

Padagog: (sagt pa samme tid som Lis) Eller ikke kan forsta det

Lis: Hvad siger du?

36 Findes pa side 55-56 i transskriptionen og i optagelsen 01.48.20 — 01.49.38
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Pxdagog: Eller ikke kan forstd det

AG: (rzzkker handen op)

Lis: Ja

Mai: Lige pracis

Lis: For det er svart at blive ved med at bevare overblikket [Mai: ja] [Gruppen:
(smasnakker og smégriner)] sadan helt konkret [Mai: ja]

Mai: Anne-Marie (AG)?

AG: Altsd jeg synes det Annie (AB) og Susanne (SN) lavede var meget overskue-
ligt [Mai: ja] og nemt at finde ud af og det synes jeg faktisk ikke det andet er der
[Mai: nej]

Lis: Er der for mange ord?

AG: Ja jeg ja der er s mange [Mai: ja] ord sd ch jeg er staet af for lang tid siden
[Mai: ja] [Gruppen: (nogle siger at det er de ogsé)] er jeg altsi jeg kan heller ikke
se det sd (smagriner)

Mai: Nej nej (smiler)
Lis: Men derfor tenker jeg [Mai: Hvis vi nu] ogsa at det kunne vare en god idé
at fa det ned pa skrift sa vi alle ssmmen kan (afbrydes af AG)

AG: Jo men kan vi ikke koble det ned altsa det kan ikke passe alle de ord der der
er mange der gir igen og altsa jeg synes ikke det er en skid overskueligt

ML: Men men ellers skulle man jo sztte i midten at det er dagplejepadagogens
kerneydelse er det det? Altsa eller er det [Mai: Det| hele [Mai: det her] stedets
kerneydelse?

Mai: (overlapper MLs taletur) det er dagplejepadagogens kerneydelse (laver en
cirkel med hznderne op mod tavlen) [ML: (bekreftende lyd)] det er det vi snak-
ker om

ML.: Ja det er det jeg troede

AG: Jeg var s ved at tenke péd jobbeskrivelse pé et tidspunkt

Sekvensen begynder med, at Lis rekker hinden op og fir ordet af Mai.
Hun siger, at hun tror, det er vigtigt at fa det, der bliver skrevet op pd tav-
len, renskrevet. Jeg formoder, at hendes ytring kommer som en reaktion
pa den smadsnak, der har fundet sted blandt padagogerne op til denne
sekvens. Hun bruger en styrkemarkor i sit udsagn, nir hun siger: ”.
enormt vigtigt”, hvilket kan vere en made for hende at understrege, at selvom
padagogerne mener, at udfaldet af medet er uoverskueligt og forvirrende,
sd kan der komme noget godt ud af det. P den médde prover hun miske
at appellere til padagogerne om at vare optimistiske og fortsat deltage 1
medet. Flere fra gruppen kommer undervejs med bekraftende lyde, og
det kan tyde pa, at Lis” udsagn bliver accepteret. Mai bekrafter ogsd med
et tydeligt jz, og pa grund af trykket pa ordet, virker det endnu tydeligere,
at hun er enig med Lis, og at renskrivningen bliver en realitet.



Lis slutter sin ytring af med at sige: "fordi om tre dage si kan det godt vere vi fir
nogle lyse idéer”, hvilket kan fungere som en rygdakning bade for hendes ud-
sagn, og ogsd generelt for den made, modet udvikler sig pa. Hun udtrykker
en forhabning om, at hvis gruppen fir udfaldet af modet renskrevet, sd
bliver resultatet maske endnu bedre, end hvis medet blev afsluttet med en
endelig beslutning. Hertil svarer en af padagogerne, at det ogsa kan vare,
at de ikke kan huske eller forstd, hvad der er blevet talt om og skrevet op
pa tavlen, og hun bekrfter derfor Lis i forslaget om at renskrive punk-
terne pa tavlen. Dette bekraefter bade Lis og Mai paedagogen i, og Lis un-
derstreger, at hun forstar padagogernes lavmealte utilfredshed ved at sige:
"For det er svart at blive ved med at bevare overblikket siadan belt konkret”.

AG har 1 mellemtiden rakt handen op og fir ordet af Mai. Hun siger, at
hun synes, en opstilling pa tavlen, lavet tidligere af to andre paxdagoger,
var meget overskuelig: ”... og nemt at finde nd af og det synes jeg faktisk ikke
det andet er der”. Her siger hun meget eksplicit, hvad hun synes om det, der
bliver lavet pd tavlen — at det hverken er overskueligt eller nemt at finde ud
af. Mai imedekommer AG med et bekraeftende jz undervejs og et bekraet-
tende #¢ til sidst. Lis sporger, om det er fordi, der er for mange ord, hvortil
AG svarer: : "Ja jeg ja der er s mange ord s eb jeg er stdet af for lang tid siden er jeg
altsa jeg kan beller ikke se det sa”. 1 dette udsagn kan AG virke opgivende, idet
hun nzvner tre forskellige ting, der kan tolkes som negative: der er mange
ord pd tavlen, hun er stdet af for lenge siden, og hun kan heller ikke se
det. Disse tre punkter sammenlagt med AG’s forste kommentar om, at
hun synes, AB og SN’ mdde var mere overskuelig, indikerer, at AG er
temmelig irriteret over modets gang. Hun slutter sit udsagn af med et lille
grin, som enten kan virke som en opblodende metakommentar til hendes
kritik, eller ogsa understrege, at hun synes, modet har taget en retning,
som ifolge hende er tosset. Flere af de andre padagoger bekrefter AG’s
kritik, mens hun taler, ved at sige, at de ogsa er stiet af for lang tid siden.
Mai svarer bekraftende 7¢/ n¢/ samtidig med, at hun smiler til AG, og giver
dermed udtryk for, at AG’s kritik er anerkendt.

Mens AG fremsaetter sin kritik, har hun hele tiden kroppen og ansigtet
vendt op mod tavlen og lederne, hvilket nonverbalt signalerer en dbenhed,
hvilket kan have den effekt, at lederne i hojere grad er villige til at vaere im-
odekommende over for kritikken. Pedagogerne ved det lange bord sidder
med siden op mod lederne og tavlen, og derfor kunne det have varet nemt
for AG at holde sin orientering vack fra lederne og dermed understreget
sin utilfredshed med sit kropssprog,

Herefter gentager Lis sit forslag om at fa det ned pa skrift, men afbrydes
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af AG, som tilsyneladende ikke synes, at Lis’ forslag er tilstrackkeligt ti,]
at hun far overblik over det, der tales om: "Jo men kan vi ikke koble det ned
altsa det kan ikke passe alle de ord der der er mange der gar igen og altsa jeg synes
ikke det er en skid overskueligt”. 1 forste omgang bekrefter hun Lis med et jo,
men giver sa udtryk for, at hun synes, der er alt for mange ord p4 tavlen
til, at det er overskueligt. Hun bruger et finit verbal 1 formuleringen, nar
hun siger: ”...det kan ikke passe...”, hvilket yderligere understreger hendes
frustration over forvirringen og det manglende overblik. AG’s frustration
kommer ogsi til udtryk i den sidste del af hendes ytring, idet hun bruger et
kraftudtryk i form af bandeordet s/ til at understrege sin pointe — dette
forsterkes af, at hun legger tryk pd bandeordet, nar hun siger det.

Nir man bruger et bandeord, kan det have forskellige effekter — umiddel-
bart kan det virke som et krenkende og ubehageligt element i forbindelse
med eksempelvis et seriost mode i en organisation. En undersogelse’” viser
dog, at det kan have en gavnlig indflydelse, hvis ansatte bruger bandeord,
da det kan have en antistress-effekt for medarbejderne, nar de kommer af
med deres frustrationer gennem bandeord. Jeg formoder, at det har denne
effekt for AG, idet det kunne tyde pa, at hun holdt pa sine frustrationer
gennem en del af modet og her fir aflob for dem.

Efter AG’s ytring er der en kort pause, og ML overtager taleturen og
forsoger at rette opmarksomheden tilbage pd modets formal — at finde
frem til kerneydelsen. ML siger: "Men men ellers skulle man jo sette i midten
at det er dagplejepedagogens kerneydelse er det det?”. Her kommer hun med et
forslag til, hvordan strukturen pa tavlen kan maske blive mere overskue-
lig. Med sporgsmalet: ”...er det det? Altsi eller er det hele stedets kerneydelse?”,
afprover hun sit forslag over for gruppen. Inden nogen af de tvivlende
padagoger far svaret, overtager Mai taleturen — inden ML har talt faerdig.
Mai siger henvendt til ML: "dez her det er dagplejepadagogens kerneydelse det er
det vi snakfker om”. Hun legger tryk pa dagplejepadagogens og pa det (det er det vi
snakker o), og jeg antager, at det er for at gore det ekstra tydeligt over for
paedagogerne, hvad meningen er. Det kan dog ogsa komme til at fremstd
irettesaettende over for ML, idet hendes stemme bliver mere skarp, og hun
virker lidt irriteret. Pa trods af at ML faktisk sporger, om det er dagple-
jepedagogens kerneydelse, svarer Mai tilbage, at det er dagplejepeedago-
gens kerneydelse, pa en madde sd det kan virke, som om ML sagde noget
forkert. Jeg formoder, at Mai er frustreret over, at flere af pzedagogerne pa
dette tidspunkt (knap to timer inde i modet) tilsyneladende ikke er sikre pa,
hvad medet handler om, og hun derfor foler behov for at understrege mo-
dets formal. ML kommer med en bekreftende lyd undervejs i Mais ytring

37 Undersogelsen ”Swearing at Work and Permissive Leadership Culture” fra 2007 er foretaget af professor Yehuda Baruch
og Stuart Jenkins fra Norwich Business School og viser, at det kan have en positiv indflydelse pa virksomheden, at de ansatte
benytter sig af eder og kraftudtryk (Artiklen er vedlagt som bilag — se Bilag 6).



og siger, efter at Mai er feerdig med at tale: ”Ja det er det jeg troede”. Denne
ytring er lav, og ML holder handen op for munden, mens hun siger det.
Jeg mener, at Mais kommunikation her kan virke hemmende for MLs, og
miske ogsd andre fra gruppens, lyst til at deltage i samtalen om strukturen
pa tavlen, idet hun muligvis feler, at hun risikerer irettesattelse igen.

Sekvensen slutter af med, at AG kommer med en bemarkning, som for-
mentlig er respons til Mais udsagn om, hvad medet handler om: "Jeg var
sd ved at tenke pa jobbeskrivelse pa et tidspunkt”. Dette bliver sagt lavt, og jeg
mener ikke, at Mai horer, hvad AG siger. Jeg betragter bemarkningen som
en sarkastisk kommentar til Mais ytring, idet jeg forestiller mig, hun sam-
menligner de mange ord pa tavlen med en beskrivelse af alt, hvad dagple-
jepaedagogerne skal ifolge deres jobbeskrivelse.

Dialog i 4. sekvens?

Jeg mener, det kan betragtes sidan, at Lis benytter sig af en dialogisk
kompetence til at begynde med i denne sekvens, idet hun med sin kom-
mentar forseger at skabe kongruens mellem det usagte fra padagogerne,
og det der bliver talt om i primarsamtalen, som er modet. Da AG senere i
sekvensen giver udtryk for fortsat ikke at vaere tilfreds, sporger Lis ind til,
hvad problemet er, hvilket jeg mener er udtryk for dialog, Kristiansen og
Bloch-Poulsen beskriver dette som en form for empati, de kalder opsporing.
At demme ud fra padagogernes reaktion pd Lis” udsagn, antager jeg, at
hun far sat ord pa, hvad de netop smasnakkede om.

AG’s udtalelser i 4. sekvens giver mig anledning til at tro, at hun maske i
leengere tid under modet har vearet irriteret over modets form og de mange
ord, der bliver skrevet pd tavlen. Det kan virke, som om hun har mange
ting, hun gerne vil have luft for, da hun endelig kommer i gang. Jeg mener,
at det kan virke uproduktivt, nar hun flere gange giver udtryk for ikke at
veere tilfreds uden rigtig at tage stilling til de forslag og ytringer, der kom-
mer fra lederne. Jeg forestiller mig, at hvis hun havde ytret sin irritation
dengang, den opstod, sa havde det varet nemmere at bygge videre pa — i
stedet mener jeg her, at hun har svert ved at opretholde en produktiv dia-
log, idet hun er sa utilfreds med den nuvarende tilstand pa modet.

Udviklende kommunikation?

P4 modet oplevede jeg nogle tidspunkter, hvor det foltes, som om der
skete noget godt og udviklende hos de deltagende — som folge af den
kommunikation, der foregik pa disse tidspunkter. Jeg kigger herunder pa
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et par sekvenser, hvor dette fandt sted, og undersoger, hvad der rent fak-
tisk skete.

5. sekvens3s

Denne sekvens foregar, mens Lis har spurgt til den nye ledelsesstil, der er
blevet indfort i afdelingen. Den nye ledelsesstil indebarer blandt andet en
tydeligere opdeling af, hvad de tre ledere hver isxr er ansvarlige for og har
med at gore (fx er Mai nu leder for Team st og Vest og Lene for Team
Syd). Lis spurgte, om nogen havde merket noget til, at der var sket noget
rent ledelsesmaessigt, hvortil flere tilkendegiver positivt at kunne mearke en
forskel. Der er ogsa nogle, der giver udtryk for, at de stadigvaek foler sig
usikre pa den nye opdeling. AG har fortalt, at hun personligt ikke foler,
at Mai helt er hendes leder, og der bliver talt om mange ledelsesskift hos
AG’s team, Team Ost.

AG: Ja og man har ogsa sidan na jamen nu skifter vi igen na men det gor vi jo sa
[Lis: Ja og sa lytter] [Mai: (nikker)] og sé tror jeg egentligt vi har det sidan lidt nd
jamen vi kan sgu klare os selv det finder vi nok ud af [Mai: ja]

Lis: Jeg lytter faktisk ogsa meget til at I siger og vi er faktisk [AG: (bekraftende
lyd)] ramt igen [AG: ja jah] og det tenker jeg det er i hvert fald noget vi skal tage
pa os [AG: mhh] [Mai: (nikker)] og det gor vi

AG: Det er godt [Mai: Jah] ja

Mai: Merete (MS, som for denne sekvens rakte hinden op)

MS: Jeg er meget enig i alt det positive der ogsd er sagt det er jeg valdig vaeldig
enig i men nar du siger det du siger Annemarie (AG) si giver det mig anledning til
at sige at selvom vi ikke har haft skiftende leder sd kan jeg kun sige at den sidder
jeg ogsd med jeg sidder ogsia med den der hvornar er Mai en leder her og hvornar
er hun ikke en leder jeg ved godt hun er det altid men hvornar er hun med
hvornir er hun ikke med det har vi forsegt at snakke os lidt frem til i forhold til
vores teammoder men vi er ikke feerdige med det endnu for si sidder vi igen og
skal pa det der internat jamen er Mai med? Ja da er der en der siger nej da siger
nogen af os andre det har vi jo snakket om at hun ikke er der kan jeg mearke at
jeg mangler lidt fra ledelsesdelen (peger op mod ledelsesbordet) i forhold til ehm
hvad I ensker eller hvad I forventer ehm jeg vil ikke sige at jeg mangler at I tager
teten men at I melder lidt klarere ud i forhold til eh eller snakker sammen om
i forhold til hvad kunne vare godt her [Lis: Og det tenker jeg] fordi vi svaver
lidt i det synes jeg [Mai: (kommer med bekraftende lyde flere gange under MS’s
taletur)]

Lis: Det tenker jeg faktisk er en meget brugbar tilbagemelding fordi ehm jeg far
i hvert fald lige den oplevelse af at den dag vi snakkede om det med telefontiden
det synes I var valdig rart at der blev sagt det er noget vi bestemmer ikke?

MS: Ja og det er ikke helt sidan jeg mener det men [Lis: Nej men] med klare

38 Findes pa side 72-73 i transskriptionen og i optagelsen 02.12.32 — 02.14.20



udmeldinger [Lis: Ja] ja
Lis: Nogen klare rammer for hvornar vi blander os [Gruppen: (flere kommer
med bekraftende lyde)] og hvornar vi ikke blander os

I sekvensen legger AG ud med at fortzlle, at hun nasten har vaennet sig
til de ledelsesskift, hendes team har varet igennem. I sit udsagn siger hun:
"Ja og man bar ogsa sdadan na jamen nu skifter vi igen na men det gor vi jo sa og sa tror
Jeg egentligt vi har det sadan lidt na jamen vi kan sgu klare os selv det finder vi nok nd
af”, hvori hun ger brug af tre forskellige personlige pronominer: man, vi
og jeg. Forst benytter hun man, hvilket kan veere en made at distancere sig
fra det, hun siger. Jeg kunne forestille mig, at hun var lidt tevende omkring
sit udsagn, da hun lagde ud, idet det kan opfattes som en kritik af ledelsen.
P4 samme mdde kan »/ bruges til at inkludere de andre fra teamet, sa hun
ikke star alene med sin kritik. Efter forste del af hendes udsagn kommer
bade Lis og Mai med bekraftende udtryk — Lis, der siger ja, og Mai, der
nikker. Jeg forestiller mig, at AG maske foler sig mere berettiget 1 sin kritik
pa grund af bekreftelserne fra de to ledere og derfor i hojere grad vil st
ved ytringen, idet hun herefter bruger det personlige pronomen jeg, da hun

»

siger: ... g sa tror jeg egentligt...”. AG bruger desuden kraftudtrykket sgz til
at understrege sin pointe, hvilket kan fa den til at fremsta tydeligere. AG’s
toneleje er lavt og en smule monotont gennem hele ytringen, og jeg mener,

hun kommer til at fremstd trist og som om, hun seger medfolelse.

Lis er hurtig til at svare AG og siger: "Jeg tter faktisk ogsd meget til at 1 siger
0g vi er faktisk ramt igen og det twnker jeg det er i hert fald noget vi skal tage pa
os og det gor vi”. Her leegger Lis tryk pa lytter, og understreger sit udsagn
med styrkemarkoren meget samtidig med, at hun benytter det forsterkende
adverbium fzktisk to gange for pa den made at gore klart over for AG, at
hun er engageret, og at hun mener det, hun siger, alvorligt. Jeg antager, at
Lis ogsd opfatter AG’s ytring som udtryk for, at hun er ked af de skiftende

»

ledere hos Team Ost, og da Lis siger: "... v/ er faktisk ramt igen...”, mener
jeg, det er et forseg pa at udtrykke, at hun forstir AG’s =rgrelse. Hun
bruger det personlige pronomen #, hvilket kan vare for at vise solidaritet
med AG og hendes team. Lis forsoger ikke at bagatellisere AG’s ytring,
men viser i stedet stor forstielse for, at teamet endnu engang er ramt af et
lederskifte. AG bekraefter Lis” udsagn bade med lyde og med jz ja, og jeg
formoder, at AG foler sig imodekommet. Lis fortsatter og siger, at det er
noget, de skal tage pd sig og kigger over pa Mai og holder sin hand over
mod hende, hvortil Mai nikker anerkendende. Lis slutter af med et lofte
om at imedekomme AG’s ytring om, at ledelsesskiftene pavirker hende
og hendes team. Det tyder pa, at AG accepterer Lis’ ytring og tilsagn om
forbedring, idet hun siger: “Det er godt”.
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MS, som tidligere rakte handen op, fiar nu ordet af Mai og fortaller, at
selvom hendes team ikke har haft mange ledelsesskift, si er hun ogsa i
tvivl om, hvorndar Mai er leder, og hvornir hun ikke er. Hun beholder
taleturen i lengere tid, selvom hun undervejs holder mindre pauser, og
Mai kommer med bekraeftende lyde flere gange, mens MS taler. Undervejs
i taleturen kigger alle de padagoger, jeg kan se pa optagelsen, pa MS, mens
de forholder sig stille, hvilket giver anledning til at tro, at hun maske har en
speciel status i gruppen, eller at de andre er vant til, at hun normalt siger
noget interessant. MS begynder sin taletur med at satte en positiv tone,
idet hun siger, at hun er meget enig i alt det positive, der er blevet sagt, og
understreger det ved at sige, at hun er ”...veldig valdig...” enig,

Lis overtager herefter taleturen og svarer MS anerkendende, idet hun si-
ger: "Det twnker jeg faktisk er en meget brugbar tilbagemelding fordi ebm jeg far i
hvert fald lige den oplevelse af at den dag vi snakkede om det med telefontiden det synes
I var valdig rart at der blev sagt det er noget vi bestemmer ikke?”. Her bekrefter
Lis MS og giver udtryk for at vardsztte MS’s tilbagemelding — hun bruger
igen det styrkende adverbium fuzkfisk, hvormed hun kan vise sit engage-
ment i forhold til udmeldingen. Hun gar videre til at fortalle, at da de
en anden dag talte om et emne i gruppen, hvor ledere gjensynligt havde
truffet en beslutning, oplevede hun det som rart for gruppen. Hun slutter
ytringen af med et i&ke?, som for at afprove, om hendes oplevelse stem-
mer overens med gruppens oplevelse. Hvortil MS responderer, at det ikke
var helt det, hun mente, men praciserer, at hun er interesseret i nogle klare
udmeldinger fra ledelsen. Lis forseger at imedekomme MS’s foresporgsel
ved at pracisere sit eget udsagn i forhold til MS’s ytring: “Nogen &lare ranm-
meer for hvorndr vi blander os og hvornar vi ikke blander os”. Det udsagn bliver sagt
hojt og tydeligt og nzermest konstaterende, hvilket jeg forestiller mig er for
at virke pracis og for at fremsatte en enkel sxtning, som MS forhabentligt
kan anerkende. Hertil tilkendegiver flere i gruppen anerkendende, at de er
enige.

Dialog i 5. sekvens?

I denne sekvens optraeder Lis meget imodekommende og bekraftende, da
AG giver udtryk for at vare trat af situationen med de mange ledels-
esskift. AG’s udmelding er med til at skabe kongruens, idet hun far sat
ord pd, hvad der irriterer hende. Jeg mener dog, at hun kunne vare mere
eksplicit, i fald hun enskede, at noget skulle gores ved det, hun omtaler. Lis
er dog hurtig til at opfange AG’s hensigt og forholder sig meget empatisk
til AG’s udsagn. Da AG anerkender Lis’ svar, antager jeg, at Lis’ udmelding
er godtaget af AG.



MS bidrager i sekvensen ogsa til £ongruens, da hun i en leengere taletur giver
udtryk for nogle omrader, hun ikke er helt tilfreds med. Jeg mener, at hun
far sagt det, hun vil, pa saglig og produktiv vis, idet hun hiver et eksempel
ind fra hverdagen, der illustrerer hendes tanker. Lis giver herefter udtryk
for at vaere meget glad for tilbagemeldingen og bekrafter dermed MS i
hendes udsagn. Lis bidrager endvidere med et andet eksempel fra hverda-
gen, der kan vare med til at vise, hvor der skete noget godt i afdelingen
i forhold til det, MS omtaler. Dette bekrefter MS, om end hun tilkend-
egiver, at hun ikke mener det helt sid bogstaveligt, som Lis udlegger det.
Ogsa herefter kommer Lis med en bekraftende tilbagemelding, hvilket kan
ses som et forsog pa at mode MS 1 hendes utilfredshed.

6. sekvens?

Paxdagogerne er kommet tilbage fra gruppearbejdet i begyndelsen af mo-
det og er i gang med at fremlagge, hvad de er kommet frem til. Stemnin-
gen virker afslappet og rar, og gruppen smagriner og joker med hinanden
og lederne undervejs. Denne sekvens finder sted, efter at tre grupper har
fremlagt deres resultater fra gruppearbejdet.

Mai: Merete (MS) og Britta (BN) var sammen

MS: Jamen det er sidan nogenlunde the same shit havde jeg nar sagt [Gruppen:
(griner hojlydt)] eller der er ikke meget nyt

Mai: Si I er sadan en ch

MS: Vi har kaldt det tilsyn [Mai: ja] ohm [Gruppen: (nogle griner stadig)| jamen
det var ikke sidan ment (henvendt til gruppen) [Paedagog: Nej det ved vi da godt
(smiégriner)] [Lis: (smégriner)] og sd har vi kaldt det med samarbejde med falles
servicering af forxldres pasningsbehov [Mai: (skriver pa tavlen)]

Mai: Jeg sxtter maske lige
MS: Sa der er ikke sidan noget [Mai: (skriver pa tavlen)] andet og nyt i det

Mai: (Vender sig mod gruppen) Susanne (SN)? [SN: ja] Hvem var du sammen
med?

Mai nzvner den naste gruppe, der skal fortxlle, hvad de er ndet frem til i
deres gruppearbejde, MS og BN. MS svarer: "Jamen det er sadan nogenlunde
the same shit havde jeg nar sagt eller der er ikke meget nyt”, hvor hun begynder
med at sige, at hende gruppe har fundet frem til nogenlunde the same shit,
som de andre grupper, der har fremlagt. Hvis man ser udelukkende pa
sproget her — og altsa ikke det parasproglige — kan hendes ytring tolkes
til at vare meget negativ, og det kan lyde, som om hun mener, at det, de
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andre padagoger har fremlagt, er noget shit. Nar det rent sproglige i dette
tilfelde kombineres med, hvad der sker parasprogligt, mener jeg dog, at
kommunikationen far en helt anden betydning. For det forste taler MS
lavt, nar hun bruger kraftudtrykket, og virker derfor ikke umiddelbart ag-
gressiv. Desuden griner alle de andre pzdagoger hojt, da MS siger dette,
hvilket jeg antager sker, fordi de er vant til, at dette er en del af MS’s nor-
male sprog, og derfor ikke bliver kraenkede af hendes ytring — tvaertimod.

»

MS reviderer da ogsd 1 samme udsagn og siger: ”...eller der er ikke meget
mt”. MS griner ikke med de andre pzdagoger, hvilket jeg formoder hun
gor for at signalere over for Mai, at hun pa trods af sit ordvalg forholder
sig serios til modet. Frasen havde jeg nar sagt virker ogsa som en svaekkende
styrkemarkor, der kan vare med til at understrege, at hun ikke mente sit

udsagn sd hdrdt, som det maske kunne lyde.

Mai smégriner ogsa af MS’s udtalelse, men gar dog hurtigt videre med
modet og gor anslag til at skrive pa tavlen, at MS og BN er enige i de andre
padagogers resultater. MS valger dog at uddybe sit udsagn yderligere og
fortaller mere specifikt, hvad hun og BN kom frem til i deres gruppearbe-
jde. De andre pzedagoger er ikke ferdige med at grine, mens MS uddyber,
og hun henvender sig i sit udsagn til dem og siger: "Jamen det var ikke sdidan
ment”, hvilket jeg formoder er for endnu engang at understrege, at hun
ikke mente sin forste ytring sa alvorligt. En padagog smagriner: "Det ved
vi da godt”, og Lis smagriner ogsd, hvilket giver mig anledning til at tro, at
ogsi lederne har opfattet MS’s udsagn som sagt i sjov.

Pa dette tidspunkt griner Mai ikke leengere, men ser dog heller ikke sur ud
— hun gir videre med at skrive pa tavlen, og MS slutter af med at udtrykke
det samme, som hun begyndte med, dog med et mere gengs ordvalg: "4
der er ikke sadan noget andet og nyt i det”. Mai sporger herefter til SN’s gruppe.
Jeg mener her, at Mai forseger at holde gruppen pa sporet i forhold til
modet og derfor ikke lader sig rive med af den useriose stemning, der blev
skabt af MS’s udtryk.

Dialog i 6. sekvens?

I denne sekvens mener jeg, at MS’s lidt provokerende udsagn virker som et
forlosende element pd moder, hvilket far padagogerne til grine hojlydt. Jeg
mener, at hendes humoristiske udmelding kan betragtes som en metakom-
munikativ kommentar til modet, idet jeg forestiller mig, hun implicit far
sagt, at det er de samme ting, der kommer op pa tavlen. Ifolge Kristiansen
og Bloch-Poulsen har def usagre i en organisation utrolig stor betydning for
dialogens betingelser, og jeg mener her, at MS’s udsagn kan betragtes som



en mide at fa udtrykt noget, hun sidder og teenker pa.

Gruppens og Lis’ grin mener jeg kan vare udtryk for, at de anerkender og
bekrafter MS 1 hendes udsagn — pa trods af den ekspressive formulering,
Jeg mener, at det kan vaere med til at sende et signal til de andre padagoger
om, at de kan deltage i samtalen, selvom de miske ikke formulerer sig kon-
ventionelt. Selvom Mai ikke eksplicit bekrafter MS ved grin eller lignende,
sd antager jeg, at det faktum, at hun fortsat tager MS og hendes udsagn
seriost og skriver op pa tavlen, ogsd kan ses som en form for bekraftelse.

Mgadeledelse?

Tidligere har jeg beskrevet, at Lis fungerer som den overordnede leder i
afdelingen, HKD, mens det er Mai, der stir for dette mode. Det er Mai,
der er ordstyrer, og hende, der styrer modets gang generelt. Undervejs 1
modet folte jeg dog nogle gange, at Mais rolle som modeleder blev usik-
ker, og jeg ser nu pa to sekvenser, hvor jeg mener, det kommer til udtryk.
Jeg er interesseret i at undersoge, hvad der er pd spil i disse situationer, og
om det muligvis har betydning for kommunikationen pa modet og dettes

udfald.

7. sekvens#

Inden denne sekvens har der varet talt om, hvad kerneydelsen indebzrer,
og hvad det er, der skal findes frem til pa modet. Flere pedagoger har
udtrykt forvirring omkring dette, og de har forsogt at finde en losning,
Lige inden sekvensen har MS eksplicit tilkendegivet, at hun foler sig for-
virret over bide modet og dets formal. Lis har rakt handen op, mens MS
udtrykte sin forvirring,

Mai: Lis?

Lis: Ehm jeg jeg kan godt folge den forvirrethed lidt [Mai: (nikker)]fordi jeg tror
madske vi skal prove at vare lidt konkrete om hvad er det vi skal snakke om i dag
og det betyder ikke teenker jeg (rejser sig op og gar hen mod tavlen) at de her to
boller (peger pa tavlen) de ikke er rigtig vigtige men det er maske et andet mode
(lille pause) altsd det kan let ga hen og blive for meget ik?

Mai: Men den der ik? (peger pa tavlen) [Lis: (nikker) ja] den er nok ogsa nok s
vigtig [Lis: ja] for det er jo dem der kober vores vare

Lis: Og det er heller ikke fordi jeg er uenig i at jeres (henvender sig til gruppen)
fode til at ga ud og gore det arbejde I gor det far I her men s teenker jeg at det
horer det miske er en snak vi skal tage nzste gang vi modes (#f) [AB: (rakker
hinden op)] og si prove at konkretisere tilsynsopgaven ikke? Fordi hvis jeg lige
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skal folge dig [AB: (tager handen ned igen)] Ulla (UM) i at det er vigtigt at fa gjort
konkret hvad det er vi laver i vores kerneydelse sa sd er det for mig tilsynsarbejdet
1 skal forfolge eller vi skal i dag

HXK: (rxkker hinden op) [Mai: Hanne (HK)?] Det er ogsa fint lige at fa det skilt
ad jeg synes bare det hanger helt vildt meget sammen og det er s fint at lade den
lande der (smagriner) [Lis: (bekraftende lyd)]

Lis: Du ma heller ikke hore at jeg ikke synes den er vigtig for det synes jeg den er
men jeg tror bare for at snakken skal blive konkret omkring tilsynet sd kunne det
vaere mit forslag at prove at vaere konkrete omkring det

Mai: I fremtiden?

Lis: Nej nu

Mai: Ej vi skal ikke snakke ret meget om tilsyn synes jeg det skal vi neste gang
[Lis: okay] men vi skal snakke om at tilsyn er en kerneydelse og det er vi jo fuld-
stendigt enige om alle sammen og sa skal vi jo sd senere finde ud af hvad ligger
der sd i det her tilsyn men men hvis nu man ser det som kerneydelsen som er
noget der primart sker for at servicere de mennesker der ligger uden for vores
butik chm eller uden for kontoret fordi si er det dagplejere sa er det born si er
det forzldre

Mai: Er det sddan vi skal valge at forst definere (lille pause) ordet kerneydelse?
Gruppen: (smasnakker)

UM: Nir jeg teenker kerneydelse sa sa taenker jeg i hvert fald at bornene de er
overset 1 det der

Mai legger i dette uddrag ud med at give ordet til Lis, der rakte hinden op
kort tid forinden. Lis giver udtryk for, at hun forstar, at MS er forvirret,
og foreslar, at de skal vare mere konkrete pd modet: ”...jeg tror mdske vi
skal prove at vare lidt konfkrete om hvad er det vi skal snakke om i dag...”. Midt 1
udsagnet rejser Lis sig op og gar hen til tavlen for at pege pa noget af det,
der er blevet tegnet pa tavlen. Mens hun peger pa tavlen, siger hun: ”...gg
det betyder ikfe tanfker jeg (rejser sig op og gar hen mod tavlen) at de ber to boller (peger
pd tavlen) de ikfke er rigtig vigtige men det er mdske et andet mode (lille panse) altsa det
kan let gi hen og blive for meget if?”. Den nonverbale handling, Lis foretager 1
denne situation, mener jeg kan give udtryk for, at hun overtager styringen,
idet hun rent fysisk placerer sig der, hvor Mai gennem det meste af modet
star. Det har dog ikke nedvendigvis negativ indvirkning pa medet, men
jeg mener noget tyder pa, at det pavirker Mai — da Lis i forste omgang
overtager taleturen, nikker Mai bekraeftende til Lis” udsagn, men da Lis
rejser sig og gar op til tavlen, treeder Mai tilbage og bekrafter ikke mere,
mens Lis taler. Mai giver med sit kropssprog udtryk for at give Lis plads til
at sige, det hun vil. P4 samme tid kigger Mai dog vak og sxtter proppen
pa tuschen, hvilket kan vare for at vise, at hun ikke er tilfreds med Lis’



overtagelse af modesituationen.

Lis” udsagn er preget af flere svakkende styrkemarkorer i form af /Zids, jeg
tror mdske og prove, og hun slutter af med at downgrade sit forslag ved at
understrege, at det punkt, hun ikke synes, de skal fokusere pa pa modet,

13}

stadig er et vigtigt punkt. Da hun siger: "...det er mdske et andet mode. ..”,
henvender hun sig til pedagogerne ved at kigge ud pa dem, mens hun
siger det. Hun holder en lille pause efter sit udsagn, men da der ikke kom-

2

mer nogen tilbagemeldinger, fortsetter hun: ”...altsa det kan let ga hen og

blive for meget ik?” — denne gang henvendt til Mai.

Jeg forestiller mig, at Mai kunne opfatte Lis’ udsagn som en indirekte kritik
af sig, da det er Mai, der stir for medet, og Lis foreslir en a@ndring i for-
hold til moedets nuvarende forlob. Da Lis har fremsat sit forslag, overtager
Mai taleturen og giver udtryk for, at hun ikke er enig i Lis” udsagn: "Men
den der ik? (peger pa tavlen) den er nok ogsa nok sa vigtig for det er jo dem der kober
vores vare”. Da Mai begynder sin ytring, svarer Lis hurtigt ja og trackker sig
fysisk tilbage og vak fra tavlen. Hun satter sig ned og svarer tilbage: "Og
det er heller ikke fordi jeg er nenzg...”, men at det er en snak, de skal tage pa
neste mode. Hun mener, at det, de skal gore pd dette mode, i stedet er at
konkretisere #lsynsopgaven, som er et af de kernepunkter, pedagogerne er
kommet frem til pd medet. Desuden inddrager hun sidst i udsagnet en af
padagogerne, UM, der tidligere har efterlyst en mere konkret tilgang til
kerneydelsen: “Ford: hvis jeg lige skal folge dig Ulla (UM) 7 at det er vigtigt at fi
glort konkret bvad det er vi laver i vores kerneydelse sa sa er det for mig tilsynsarbejdet
1 skal forfolge eller vi skal i dag.” Denne sidste ytring kan fungere som belag
for hendes udspil, idet hun hermed giver udtryk for, at det er for pada-
gogernes skyld. Hun legger ud med at bruge det personlige pronomen I,
men skifter hurtigt over til #, hvilket jeg forestiller mig er for at signalere,
at det er en falles proces, der inkluderer bade lederne og padagogerne.

Mens Lis udtaler sig, rakker AB handen op for at fi ordet, men hun tager
hinden ned igen, imens Lis fortsxtter sin taletur. P4 modet er det Mai, der
giver ordet til de personer, der rakker handen op, og jeg har ogsa indtryk-
ket af, at Mai ser AB’s hind, men hun lader Lis fortsxtte taleturen. Mai
undlader dog at kommentere pa Lis’ udsagn og giver i stedet ordet videre
til HK, der lige har rakt handen i vejret. HK bekrafter i forste omgang
Lis, idet hun siger, at det er fint at fa skilt tingene ad, men hun giver ogsé
udtryk for ikke at vaere helt enig i Lis” idé om at gemme en del af det, der
bliver diskuteret pd modet, til en anden gang, Hun siger: ... jeg synes bare det
heanger belt vilds meget sammen og det er sd fint at lade den lande der” og smagriner.
I dette udsagn bruger hun en styrkemarkor til at understrege, at hun ikke
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er enig, da hun siger, at hun synes, det heenger he/f vildt meget sammen, men
downgrader med det samme sin udtalelse ved at sige, at det fint ikke at tale
mere om det. Da hun smégriner efter udsagnet, tolker jeg det som om, at
hun blot ville lade de andre vide, at hun ikke er enig, og hun maske ikke
foler behov for at tage en diskussion om emnet.

Lis bekrefter HK 1 hendes udmelding og siger: "Dz ma heller itkke hore at
Jeg ikfkee synes den er vigtig for det synes jeg den er...”. 1 denne ytring understreger
hun over for HK| at hun mener, det er et vigtigt punkt at tale om — hun
bruger et finit verbal i form af i og formulerer sin ytring som en slags
befaling. Da jeg mener, at hun 1 sin udtalelse forsoger at imedekomme
HKs indvending, antager jeg, at ”befalingen” blot fungerer som en slags
upgrader i forhold til hendes udsagn. Lis siger herefter i samme udsagn:
”.. jeg tror bare for at snakken skal blive konkret omkring tilsynet sa kunne det vere
it forslag at prove at vere konkrete omkring det”. Mai sporger, om hun mener,
at de skal konkretisere tilsynet i fremtiden, hvortil Lis svarer: "Ne/ nu”.
Mai siger henvendst til Lis: "Ej vi skal ikke snakke ret meget om tilsyn synes jeg
det skal vi neste gang. .. ”. Dette bliver sagt lavt, og det kan virke som om, at
Mai ikke mener, at det er nodvendigt at involvere hele gruppen i det, de to
ledere taler om. Jeg kunne forestille mig, at Mai, i sin rolle som modeleder,
ikke er interesseret i to konfliktende udmeldinger omkring, hvad der skal
forega pa modet. Jeg antager, at selvom Lis ikke er den styrende leder i
forbindelse med modet, sa har hun en hoj status i kraft af sin rolle som
overordnet leder for hele afdelingen — ogsa i denne situation. Derfor kan
det have en uheldig effekt pa modet, hvis de to ledere ikke er enige om,
hvad der skal foregd, idet man kunne forestille sig, at padagogerne ville
blive forvirrede over det egentlige formal med modet. Lis er dog hurtig
til at anerkende Mais udtalelse med et okay, samtidigt med at hun bukker
hovedet og nikker svagt. Jeg tror, at Lis i denne situation er bevidst om sin
status som afdelingsleder pa den ene side og som sekundar leder i forbin-
delse med dette mode, hvor Mai er i forsteposition.

Jeg formoder, at Mai foler, at hun ma traede 1 karakter som modeleder, og
hun haever stemmen en anelse for at henvende sig til hele gruppen, mens

2

hun kigger ud pa dem og siger: ”...men vi skal snakke om at tilsyn er en kerne-
ydelse og det er vi jo_fuldstendigt enige om alle sammen og sa skal vi jo sa senere finde
ud af hvad ligger der sa i det ber tilsyn men men hvis nu man ser det som kerneydelsen
som er noget der primert sker for at servicere de mennesker der ligger nden for vores
butik ebm eller nden for kontoret fordi sd er det dagplejere sa er det born sa er det for-
@ldre”. 1 dette udsagn forsoger Mai at gore det klart, hvad medet handler

]

om, og hvad planen er for resten af modet. Hendes udsagn: ”...det er vi jo



fuldstandigt enige om alle sammen. ..”, er af deklarativ karakter, idet hun bruger

det finitte verbal ¢r og desuden understreger ved brug af styrkemarkoren
Sfuldstendigt. Pa den made kommer hun til at virke meget sikker i sit udsagn,
hvilket formentlig ogsa er hendes intention, da hun her prover at forsikre
padagogerne om, hvad medets formal og afdelingens kerneydelse er.

Jeg har en fornemmelse af, at det verbale sprog indimellem kan virke ro-
det og usammenhzngende, nar det bliver nedfaeldet pa skrift. Jeg mener,
at Mais udsagn virker rodet og det ikke kun, fordi det er nedskrevet. Nar
jeg horer hende tale pa videoen, mener jeg stadigvek, at ytringen er for-
virrende — blandt andet fordi det er en lengere sxtning uden deciderede
pauser, hvor hun kader flere bisetninger sammen, som ikke umiddelbart
henger sammen. Til gengzld holder hun pauser inde midt i setningerne,
rundt om enkelte ord, hvilket kan bevirke, at det kan vare sveert at uddrage
en samlet mening ud fra hendes udsagn. Selvom Mai formentligt forseger
at skabe klarhed for pzdagogerne, mener jeg, at hendes ytring kan vare
med til yderligere at forvirre pedagogerne. Der er da heller ikke nogen
af pzdagogerne, der svarer tilbage pa Mais udtalelse pé trods af, at hun
henvender sig ud til gruppen, mens hun taler.

Mai har altsa nu meddelt og opsummeret over for gruppen, hvad kerney-
delsen er — nemlig #/syn. Efter sin ytring vaelger hun dog at inddrage de an-
dre i gruppen, idet hun spetger: “Er det sadan vi skal velge at forst definere (lille
panse) ordet kerneydelse?” Igen mener jeg, at det kan give anledning til forvir-
ring, da hun allerede meget klart har givet udtryk for, hvad kerneydelsen er
og nu sporger til definitionen af ordet kerneydelse. Der er ikke nogen fra
gruppen, der umiddelbart tager taleturen for at svare pa Mais sporgsmal —
1 stedet smasnakker nogle af pedagogerne indbyrdes, men det er ikke til at
hore, hvad de taler om. Efter en lille pause tager UM taleturen og svarer:
"INar jeg tanker kerneydelse sa sd tanker jeg i hvert fald at bornene de er overset i det
der”, og modet fortsaetter med yderligere snak om, hvad kerneydelsen er.

Dialog i 7. sevens?

I'begyndelsen af denne sekvens bekrafter Lis eksplicit MS i den forvirring,
hun foler. P4 samme tid giver hun ogsa udtryk for at forsege at finde ud af,
hvad lesningen pa problemet kan vaere — her mener jeg, at hun gor brug af
det dialogiske element opsporing ved eksempelvis at bruge nogleudtryk fra
MS udsagn. Herefter gar hun dog i gang med at fortalle, hvad hun synes,
de skal gore nu pa medet, hvor jeg forestiller mig, at hun kunne have
spurgt resten af gruppen (og 1 dette tilfxlde specielt MS) frem for at an-
tage, hvad problemet var. Jeg kunne forestille mig, at padagogerne vil have
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svarere ved at sige Lis imod 1 hendes udsagn pd grund af hendes rolle som
leder, end hvis det havde veret en anden padagog. Derfor mener jeg, at
hun ved hjalp af opsporing i stedet ville kunne inddrage gruppen i, hvad
der skal ske pa modet.

Den dialogiske kompetence kongruens beskrives af Kristiansen og Bloch-
Poulsen som det at skabe overensstemmelse mellem det sagte og det us-
agte 1 en organisation. Jeg mener dog ogsd, at det kan vere med til at
skabe unedig forvirring, nir de to ledere, Mai og Lis, i denne sekvens ikke
er enige om, hvad der skal foregi. P4 den made mangler der kongruens
i forhold til deres kommunikation over for pedagogerne, hvilket jeg ikke
mener er hensigtsmessigt 1 forhold til at skabe produktive rammer for
kommunikationen.

I slutningen af sekvensen fortwller Mai, hvordan hun mener, at kerney-
delsen skal defineres, men slutter dog ogsa af med at sporge gruppen, om
de er enige i hendes udlegning af kerneydelsen. Umiddelbart kunne det
her se ud som om, at hun her giver udtryk for perspektivrefiefesion, idet hun
er villig til at satte spergsmalstegn ved sit eget perspektiv, og dermed dbne
op for en udviklende kommunikation i fallesskab med resten af gruppen.
Men da hun allerede har givet et meget klart svar pa sit eget sporgsmdl,
lige for hun stiller spergsmalet, mener jeg at det kan komme til at frem-
std som et slags “pseudosporgsmdl”. Hvis hun vitterligt var interesseret
i pedagogernes mening, ville det formentligt have varet mere givende,
at undlade selv at komme med en sd tydelig og deklarativ udmelding om
kerneydelsen. Dermed mener jeg, at perspektivrefleksion med fordel kunne
have varet brugt her, ved at Mai foretog en afsegning og spurgte direkte
frem for at forestille sig, hvordan tingene var.

8. sekvens#

Denne sekvens finder sted pa et tidspunkt i medet, hvor pedagogerne er i
gang med at fremlaegge de gode historier” fra arbejdet, de er blevet bedt
om at have med. I denne sekvens stiller Lis dog et helt konkret spergsmal
angdende den nye ledelsesstil, der er blevet indfort:

Lis: Jeg kunne si godt tenke mig at stille jer et sporgsmal det kan godt vaere at I
ikke lige kan svare pd det men noget af det jeg kunne godt blive nysgerrig efter
det er kan I marke sidan rent ledelsesmzssigt at der er sket noget? (lille pause)
[Pedagog: (sagt lavt) ja] [Gruppen: (flere bekraefter med ja] [SN: Det synes jeg
helt klart] og hvad kan I maerke?

SIN: Altsa det at jeg at jeg synes at jeg kan marke er I er blevet meget mere klar
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pé jeres positioner [Lis: (bekreftende lyd)] altsa hvad er det I hver isar skal st for
[Lis: (bekrzftende lyd)] det synes jeg er meget meget maerkbart (nikker)

UM: (rxkker handen op)

Mai: Ulla (UM)?

UM: Jeg tenker ogsa den meget storre opmarksomhed der er pd rammer ehh
synes jeg er meget tydeligt

AB: (rakker hinden op)

Mai: Annie (AB)?

AB: Det er absolut [HK: (rekker handen op)] markbart at jeg ikke lengere skal
med ud og ansatte [Lis: (smégriner)] en dagplejer selvom det er jeg maske ogsa
lidt ked af (smégriner) men jeg kan da i hvert fald marke at det ogsa letter meget
og det letter ogsia meget at Lene hun har taget visitationen [Gruppen: (flere

bekrafter med ja og med nik)] det er helt fantastisk (ryster pd hovedet) helt sik-
kert det kan virkelig mearkes

Lis: Ja

Mai: Hanne (HK)?

HK: Men ogsa det at jeg synes at ansvarsfordelingen er merkbar helt ud i et ja
eller et nej (lille pause) det synes jeg simpelthen [Lis: (bekreftende lyd)] er sa
skont [Mai: Ja] og si er jeg enig i det de andre har sagt sa det er markbart (lille
pause) pa en positiv méade set med mine briller (pause) [Mai: Ja]

BN: (rxkker hdnden op)
Mai: Britta (BN)?

Da Lis har stillet sit sporgsmal, er der en lille pause, for flere af pxda-
gogerne bekraefter med bade jz og lyde, og SN siger: "Det synes jeg helt
klart”. Hendes sporgsmil er i forste omgang lukket, idet hun stiller det
pa en made, der ikke legger op til uddybelse. Derfor bruger hun hurtigt

»

et abent sporgsmal, for at fi uddybet padagogernes svar: ”...og hvad kan
I mearke?”. SN tilkendegiver, at hun synes, lederne er blevet mere klare pa
deres positioner, hvortil Lis et par gange meget lavt kommer med bekref-
tende lyde. Da SN er ferdig med sit udsagn, er der dog ikke nogen, der
overtager taleturen eller bekrafter hende — i stedet rekker UM handen op
og far ordet af Mai. Hun navner, at det er tydeligt, at der er storre fokus
pa rammer. Herefter er der igen ingen, der siger noget, og AB rekker
hinden op og fir ordet af Mai. AB nzxvner, hvordan tingene personligt
har zndret sig for hende, efter den nye ledelsesstil: “Der er absolut markbart
at jeg ikke langere skal med ud og ansatte”, hvilket far Lis til at smagrine. AB
forteller ogsd, at det har lettet meget, at Lene har overtaget visitationen,
hvortil flere af padagogerne bekrefter med bade jz og nik. Hun slutter af
med at upgrade sit udsagn ved at sige: “det er helt fantastisk belt sikkert det kan
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virkelig markes”, og pa samme tid ryster hun pa hovedet, hvilket, jeg kunne
forestille mig, er for at vise hvor rart det er — det er nasten utroligt og de-
raf rysten pa hovedet. Lis bekrafter lavt med et ja, og Mai giver taleturen
videre til HK, som rakte hdanden op, mens AB fortalte.

HK giver udtryk for, at hun synes, den nye ansvarsfordeling kan maerkes
helt ud i hver beslutning og siger, at det er skont. Undervejs 1 udsagnet
holder hun smé pauser, hvor ingen overtager taleturen, og hun fortsatter
sin udtalelse. Lis kommer med en bekraftende lyd under udsagnet, og Mai
bekrafter ogsd med et jz undervejs. Da HK er faerdig med at tale, kommer
der igen en lille pause, hvorefter Mai siger ja igen og giver ordet til Britta,
der i mellemtiden har rakt hinden op.

Dialog i 8. sekvens?

I sekvensen er der mange pauser, hvor ingen umiddelbart overtager tale-
turen — jeg mener, at den person, der stiller et sporgsmal, ofte er ivrig
efter at fd svar og uddybelser og derfor stiller flere og flere uddybende
sporgsmal. I dette tilfaelde er det dog begrenset, hvor meget Lis deltager
i snakken, hvilket jeg anser som, at hun giver plads til, at padagogerne
kan tenke over deres svar uden at veere presset til at deltage. Dette er et
tegn pa den dialogiske kompetence afslappet parathed , som Kristiansen og
Bloch-Poulsen omtaler. Det er ifolge de to forfattere en svaer disciplin, der
kun sjzldent udeves i organisationer, hvor det ofte handler om at komme
hurtigt frem til et svar og treffe en beslutning. Pa den médde kan Lis vare
med til at skabe en rolig stemning, der ikke producerer unodvendig stress
hos padagogerne.

Jeg mener dog, at Lis kunne have optradt mere bekraeftende i situationen,
hvis hun gerne ville have flere og mere uddybende svar. Hun kommer med
bekraftende lyde flere gange, mens de responderende padagoger taler,
men ndr de er feerdige med at tale, sker det, at de ikke far nogen respons.
Jeg antager, at dette kan virke hammende pd kommunikationen, idet nogle
miske ikke foler sig trygge ved at besvare Lis” sporgsmil, pa grund af de
manglende eksplicitte bekraftelser.



42 Se modellen pa side 43-44

6.5 Monstre i analysen

Jeg har nu undersogt kommunikationen pa modet i HKD ved hjzlp af en
kontekstanalyse, en mikroanalyse og en afsogning af dialogiske elementer
og mangel pd samme. I dette afsnit soger jeg at skabe et overblik over,
hvad jeg overordnet fandt frem til i analysen. Med udgangspunkt i bade
mine intuitive oplevelser pa selve modet inden analysen og nu med ogsa pa
baggrund af mikroanalysen beskriver jeg, hvad der skete pa modet.

I det store hele har jeg oplevelsen af, at kommunikationen for det meste
forleb uhindret, men der var dog tidspunkter, hvor der opstod episoder
eller andet, der kan have varet hemmende for modets forlob. Med afset
i syvtrinsmodellens sidste punkt# kigger jeg nu pd monstre i kommunika-
tionen. Idet jeg i forvejen har inddelt analysen i temaer, der pa sin vis il-
lustrerer visse monstre pa modet, vil jeg kigge pa andre monstre, der ikke
nodvendigvis kan fordeles under temaerne.

6.5.1 Mikroanalysen

Forst og fremmest mener jeg, at der pd modet er en del forvirring om
selve modets formal og derunder det, der bliver talt om pid medet. Det
sker flere gange undervejs pd modet, at paedagoger giver udtryk for at
veere usikre pd, hvad der tales om. I de sekvenser jeg har valgt at kigge pd
handler to af dem eksplicit om denne forvirring, men i flere af de andre
sekvenser er der ogsa udtryk for en forvirring., Nir jeg har valgt at kigge pa
to sekvenser under temaet "Modets formal” er det fordi jeg — ligesom ved
de andre temaer — havde en fornemmelse af, at noget skete i de udvalgte
sekvenser. I disse to sekvenser mener jeg ikke, at den udtrykte forvirring
bliver ubehagelig eller hemmende for kommunikationen, idet den bliver
ytret tydeligt og direkte til lederne.

I forste omgang er det en af pedagogerne, der stiller sporgsmalstegn ved
mengden af punkter, de forskellige padagoger kom frem til i deres grup-
pearbejde. Mai havde tydeligt nevnt, inden padagogerne gik ud til grup-
pearbejdet, at de skulle finde frem til tre punkter i hver gruppe, men nu
er flere af pedagogerne ved at nxvne flere end de tre. Pedagogen, der
fremsiger sin undren, bliver bekraftet af bade en anden paxdagog og af
Lis. Mai melder sig herefter pa banen og forseger pa en, mener jeg, usik-
ker made at forklare, hvorfor hun nu “tillader” mere end de tre punkter.
Hendes usikkerhed pd dette tidspunkt kommer jeg ind pi lidt senere i
denne opsamling, idet jeg mener, der flere gange pa medet er udtryk for
denne usikkerhed hos Mai. I dette tilfzlde, antager jeg, at det lykkes for
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padagogen at pavirke modet ved at fremsztte sin undren, og Mai ”satter
et punktum” for det spergsmal hun selv lige har stillet. Jeg mener, at dette
pd den ene side kan vare med til at vise de andre padagoger, at hvis der
noget de ikke er helt tilfredse med, sa kan det godt betale sig at udtale sig
Dog formoder jeg ogsa, at nogle kan fole en medlidenhed med Mai i situ-
ationen, og derfor ikke vil have lyst til at satte hende i den situation igen.

Situationen i anden sekvens handler ikke om medets struktur, men om
tvivlen om hvad kerneydelsen egentligt handler om. Her er det pedagogen
HK, der fremsztter sin tolkning af, hvad og hvem kerneydelsen handler
om. Lis imedekommer hendes udmelding og kommer med et forslag pa
baggrund af denne, og Mai er i gang med at skrive det nye forslag pi
tavlen. HK virker dog ikke helt tilfreds med tilbagemeldingen, og under-
bygger sin forste udmelding ved at erklere, at modet handler om trivsel
i afdelingen. Her svarer pedagogen MS dog tilbage — pa samme deklara-
tive made — at modet handler om at snakke om kerneydelsen. Herefter
gar taleturen lidt frem og tilbage mellem HK, MS, Lis og Mai, og til slut
i sekvensen tilbyder Lis endnu en losning, som hurtigt bliver godtaget af
Mai, der gar 1 gang med at skrive pa tavlen. HK har dog ikke tilkendegivet
en accept af dette forslag, og forst da padagogen GK fremsatter et andet
losningsforslag i form af et enkelt ord, er HK tilfreds. HK tilkendegiver
meget tydeligt sin tilfredshed med dette nye ord, hvilket jeg mener, kan
tolkes som implicit kommentar til Mai og Lis, hvis forslag hun ikke ac-
cepterede. Dermed mener jeg, at der her er tegn pa en form for stridighed
mellem HK og de to ledere. HK har varet i afdelingen i nesten lige sa
lang tid som Lis, og i 11 ar lengere end Mai, som i mellemtiden er blevet
afdelingsleder. Jeg antager, at HK, i forhold til nogle af de andre pada-
goger, foler sig berettiget til at blive hort — gennem hele modet er HK den
padagog, der har mest taletid.

Jeg fornemmede ogsa at de to ledere, Mai og Lis, havde forskellige tilgange
til modet og syn pa modets formdl. Lis er afdelingens overordnede leder,
mens Mai har styringen pd medet, og det er Mai, der rent fysisk stir op
foran pzdagogerne under modet og hende, der giver ordet til deltagerne,
nér de raekker hinden op. Jeg mener ikke, at rollefordelingen mellem de
to altid gav sig til udtryk, som et hemmende element, men der var dog
tidspunkter, hvor jeg formoder, at det gav anledning til forstyrrelser pa
modet. Dette fandt eksempelvis sted pa et tidspunkt, hvor pedagogen MS
gav udtryk for at vare forvirret omkring, hvad kerneydelsen indebzrer,
hvor Lis far ordet af Mai, og kommer med en bekraeftende og empatisk
ytring som svar til MS. Lis siger, hvad hun mener, der skal til for, at det, de



hidtil er naet frem til pA modet, skal blive mere overskueligt — mens hun
gor dette, rejser hun sig op og gar op til tavlen. Mai giver herefter udtryk
for ikke at vaere enig i Lis’ udsagn, og Lis trackker sig tilbage og satter sig
ned. Lis henvender sig herefter til gruppen og siger, at det heller ikke er
fordi hun er uenig, men at dén snak maske skal gemmes til et andet mode.
Hun finder herefter beleg i en anden padagog, der tidligere har ytret et
onske om en mere konkret tilgang til kerneydelsen, og giver igen sit bud
p4, hvad det er, der nu skal gores pa modet. Dette giver HK dog udtryk for
ikke at vaere helt enig i, idet hun synes det heenger meget sammen med det,
de skal finde ud af pd modet i dag, Lis bekrefter HK i, at det er et vigtigt
punkt, men at hun mener, de skal vere mere konkrete omkring tilsynet i
dag. Dette er Mai ikke enig i, og hun overtager taleturen og siger, at der
ikke skal tales ret meget om tilsyn i dag og fortxller si, hvordan kerney-
delsen skal forstis.

Forskellen pa Lis’ og Mais kommunikation i ovenstdende eksempel bestar
1 hoj grad i deres forpligtelse pa de udsagn, de kommer med. Lis er meget
downgradende i sine udsagn og bruger flere svaekkende styrkemarkorer
samtidigt med, at hun rent fysisk trakker sig tilbage, da Mai udtrykker
uenighed med Lis’ forslag. Mai derimod gor 1 sine udsagn brug af styrke-
markorer, der understreger hendes ytringer og som fir hende til at virke
meget sikker i sine udmeldinger. Jeg mener, at Lis i kraft af sin rolle som
overordnet leder 1 afdelingen formentlig foler sig nodsaget til at svakke sit
udsagn for ikke at virke for dominerende over for Mai, som péd den anden
side ma trede 1 karakter pa grund sin rolle som meodeleder. Jeg forestiller
mig, at denne ordveksling mellem de to ledere kan virke yderligere forstyr-
rende for pedagogerne, idet de her ser, at heller ikke lederne er helt sikre
pa, hvad der skal forega.

Overordnet set mener jeg, at de to ledere har en forskellig tilgang til medet
og derfor ogsa forskellige mader at tackle situationerne pa medet pa. Som
modeleder har Mai et ansvar for at moedet bliver gennemfort og dagsor-
denen bliver fulgt — jeg har desuden indtrykket af, pd baggrund af det
indledende mode med de tre ledere, at det generelt er Mai, der star for at
kommunikere zndringer og lignende ud til pedagogerne. Derfor forestill-
er jeg mig, at Mai allerede taenker pa, hvordan hun skal bruge de punkter,
de kommer frem til pa modet, i forhold til det naeste mode og de efterfol-
gende verktojer fra stressvarktojet Vi finder os ikke i stress!”. Selvom
Lis overordnet set har den overste stilling i forhold til Mai, formoder jeg
ikke, at hun har samme overblik over, hvad eksempelvis resultaterne fra
modet skal bruges til — det er Mais opgave. Derfor forestiller jeg mig, at
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Lis har nemmere ved at vare imodekommende og anerkendende over for
padagogerne, nar de kommer med kritik og undren. Mai er formentligt
mere bevidst om dagsordenen og de fremtidige opgaver for afdelingen, og
er derfor nodt til at styre modet hiardere og undgi for store afvigelser fra
dagsordenen.

6.5.2 Dialog pa medet

Pa modet var der tegn pd dialogiske elementer flere gange i de udvalgte
sekvenser.#3 I det folgende vil jeg dog ikke se pa dialogen i de enkelte
sekvenser, men snarere sammenfatte de steder, hvor disse elementer kom
til udtryk, for at danne et overblik over, hvilke dialogiske elementer, der
var i spil.

Generelt har jeg pa baggrund af analysen en fornemmelse af, at den dialo-
giske kompetence, der havde mest indflydelse pd modet var &ongruens — det
vil sige den kompetence, der handler om de sagte og det usagte 1 organisa-
tioner — bdde nar det var tilstede, og nar det ikke var. De gange hvor jeg
havde en fornemmelse af, at der skete noget ubehageligt i kommunika-
tionen, havde det ofte at gore med ytringer, der forblev lavmelte og hvisk-
ende. Pedagogerne der stod bag disse utilfredse og lave ytringer, gav ikke
lederne mangen chance for at imedekomme utilfredsheden og eventuelt
tilpasse modet i forhold i forhold til utilfredsheden, hvilket dialogisk set
kan betragtes som mangel pa kongruens.

I analysen kan jeg se eksempler pa, at lederne Mai og Lis tackler de
lavmelte udtalelser forskelligt. Eksempelvis ytrer pedagogen AH util-
fredshed omkring medets fremgang, men sé lavt, at jeg ikke har indtrykket
af, at lederne kan here precis, hvad der bliver sagt. Jeg kan dog hoere pa
optagelsen, at mikrofonen pa ledernes bord opfanger en vis smasnakken
pé tidspunktet. Her ser Mai dog ud til valge ikke at gore noget ved denne
smasnakken, men ignorerer den i stedet. Dette kan have flere virkninger:
de kommer hurtigt videre med modets dagsorden uden at bruge ekstra
tid pd eventuel utilfredshed eller frustration. Det kan dog ogsa have den
effekt, at peedagogen for det forste ikke onsker at deltage i modet og for
det andet spreder en dirlig stemning til dem, der sidder nzermest, og som
kan here, hvad hun hvisker om. Dermed kan AH via sine udtalelser maske
trekke andre padagoger med 1 sin utilfredshed, hvilket jeg formoder pa
leengere sigt kan give en uvillighed mod lederne og medets dagsorden. Da
de Tlavmezlte ytringer og den generelle smésnak fortsatter i lengere tid,
mener jeg, at man kan argumentere for, at det kunne have vearet givtigt,
hvis Mai i kraft af sin modelederrolle brugte tid pa at undersoge, hvad

43 Her ma jeg igen understrege, at deltagerne pa modet ikke har vaeret undervist eller trenet i de dialogiske kompetencer, og
jeg et her blot har undersogt, hvordan dialogen (ubevidst) kommer til udtryk og hvilken effekt, det har pd kommunikationen

og modet.

4 Jeg er bevidst om, at dette ikke nodvendigvis er et udtryk for, at de to ledere altid griber lignende situationer an pa disse
mader. I et andet tilfelde kunne maden at tackle en lignende situation muligvis vaere omvendt. Jeg kan kun forholde mig til

det, der kommer til udtryk i de sekvenser, jeg har beskeaftiget mig med.



problemet var, for pa den méde at soge kongruens pa modet. Som modeled-
er har Mai en stor indflydelse pa, hvordan medet skal forega, og jeg mener
her, at hun kan bidrage til dialogen ved at sporge ind til deltagerne og
dermed soge at skabe klarhed.

Pi et andet tidspunkt i en anden sekvens opstar der igen smasnakken om-
kring padagogernes bord. I dette tilfalde mener jeg, at Lis forseger at im-
odekomme og italesatte padagogernes lavmelte irritation. Hun kommer
med en ytring henvendt bade til Mai og til pedagogerne, hvor hun giver
udtryk for et losningsforslag, som jeg forestiller mig, at hun mener kan
vere med til at afhjalpe pedagogernes frustration. Pi den mdde mener
jeg, at hun kan veere med til at bringe £ongruens mellem det sagte og det us-
agte. Jeg tolker losningsforslaget som en appel til pedagogerne om at vere
optimistiske og fortsat deltage i modet. Hun giver ikke eksplicit udtryk for
at vide, hvad padagogernes irritation gar ud pa og derfor mener jeg, at
hendes udsagn kan vere givtigt i denne sammenhang,

Dette indikerer to forskellige mader at tilgd de lavmalte kommentarer, der
kommer undervejs i modet, hvor jeg mener, at de begge kan have deres
berettelse i forskellige situationer. I de to ovenstiende eksempler, mener
jeg dog, at Lis’ tilgang er mest frugtbar i situationen, og jeg har en for-
modning om, at Mais losning gav grobund for mere smasnakken blandt
padagogerne.

P4 modet mener jeg dog generelt, at flere af padagogerne var med til at
skabe kongruens, nir de folte sig frustrerede over forskellige ting, idet de
italesatte disse frustrationer. De eksempler jeg har medtaget, hvor dette
sker, mener jeg viser, hvordan italesat forvirring og undren kan vaere med
til at dbne op for en udviklende kommunikation, da det i modszatning til de
lavmzlte kommentarer giver mulighed for at frustrationer kan imedekom-
mes og tages til efterretning. Mange af de kommentarer, der omhandlede
undren, kritik eller frustrationer, gik pd modets udvikling og ikke sd meget
pa selve kommunikationen, men jeg mener dog, at de kan betragtes som
metakommentarer til modet, der ogsa kan vere med til at involvere pada-
gogerne, da de muligvis foler, at deres bemerkninger bliver taget seriost
af ledelsen.

Pi samme made mener jeg, at de mange bekraflende lyde og ord undervejs
bidragede til en generelt positiv stemning pa modet, idet jeg tolker de
bekraftende lyde som udtryk for, at deltagerne lytter til hinanden og ved
hjelp af disse sma tilbagekanaliseringer motiverer den anden part til at
fortsatte sin taletur. Dette kan altsd vere med til at involvere padagogerne
i arbejdet pa modet. Som cksempel pd dette kan jeg henvise til Lis, der
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imodekommer AG’s frustration over, at opleve gentagende lederskift. Lis
virker solidarisk og empatisk, idet hun siger, at hun lytter meget til det, der
bliver sagt. Jeg har en fornemmelse af, at hendes anerkendende respons til
AG er med til, at pedagogen MS foler sig tryg ved derefter selv at frem-
sette sin egen frustration. Dermed mener jeg, at Lis” imedekommende
attitude kan vaere med til at understotte fremkomsten af kongruens i kom-
munikationen.

Flere gange opstir der pa modet en vis uenighed enten om modets ind-
hold eller om kerneydelsen, og denne uenighed bliver tilgaet forskelligt
i forskellige situationer. Pa et tidspunkt har padagogen MS udtrykt en
forvirring omkring medets formal, og herefter taler Lis og Mai om, hvad
kerneydelsen indebarer, og hvad der skal nas pa medet. Det lader dog ikke
til, at de finder frem til nogen losning og Mai slutter i sekvensen af med
meget eksplicit at fortelle, hvad kerneydelsen er, og hvad den indebzrer.
Herefter stiller hun spergsmalet til pedagogerne, om det er sidan, de skal
definere kerneydelsen. Her mener jeg, at der er tale om et slags “pseu-
dospoergsmal”, idet hun allerede har givet svaret meget tydeligt inden da.
Hvis hun virkeligt var interesseret i padagogernes ublu mening, ville det
formentligt have varet mere frugtbart, at undlade selv at komme med en
sa tydelig og deklarativ udmelding om kerneydelsen. Dermed mener jeg, at
den dialogiske kompetence perspektivrefleksion med fordel kunne have varet
brugt her. Det handler netop om afsegning og om reelt at sporge direkte
frem for at forestille sig, hvordan tingene er.

Endelig mener jeg, der er et udtryk for en dialogisk kompetence, der ellers
— ifelge Kristiansen og Bloch-Poulsen — kun sjaldent finder sted 1 organi-
sationer, nemlig afslappet parathed. Pa et tidspunkt pd medet stiller Lis et
abent sporgsmil til pedagogerne omkring den nye ledelsesstil, der er ble-
vet indfort. Herefter svarer flere af padagogerne pa Lis’ spergsmail, mens
Lis kun meget lavt kommer med bekrafiende lyde undervejs. Flere gange
efter en padagog har afsluttet sin respons til Lis, kommer der ikke nogen
tilbagemelding eller anerkendelse fra Lis. Jeg mener, at dette kan have to
effekter: pedagogerne far meget tid til at tenke over deres svar uden at
blive presset af opfelgende sporgsmal og lignende. Jeg betragter det som,
at Lis i situationen befinder sig i tilstanden afslappet parathed, idet jeg mener,
hun her gar ned i tempo og har mulighed for at reflektere over de svar,
pedagogerne kommer med — frem for blot springe til nye spergsmal igen
og igen. P4 den anden side kan den manglende bekraftelse ogsa bevirke,
at nogle padagoger ikke har lyst til at give sin mening til kende. Bekraftelse
kan medfore en form for tryghed, som jeg mener, mangler en anelse i
denne situation.



Jeg har nu set pd, hvad der overordnet var pa spil pd moedet i HKD, og
mener ud fra min analyse, at medarbejderne 1 HKD — béde lederne og
padagogerne — benytter sig af ganske mange dialogiske elementer, selvom
de formentlig ikke er klar over dette. Den ubehagelige kommunikation der
opstar pa modet, ser ud til at kunne athjxlpes ved at medarbejderne ogled-
erne blev mere opmarksomme pa kommunikationen, si der pa den made
blev en storre overensstemmelse mellem det sagte og det usagte. Derfor
kunne jeg forestille mig, at treening i de dialogiske kompetencer ville vare
et givende proces for denne afdeling, der maske pa den made kan opné en
kommunikation, der er endnu mere produktiv og udviklende. Jeg gir nu
videre til at besvare min problemformulering og mine arbejdssporgsmal i
den afsluttende del af specialet — konklusionen.
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Jeg kan nu péd baggrund af henholdsvis min teoretiske gennemgang af
dialogbegrebet, min mikroanalyse og mine ilagttagelser af dialogiske el-
ementer pa modet hos HKD besvare min problemformulering og de ud-
dybende arbejdssporgsmal. Forste del af min problemformulering lod:

Huad indebolder den teoretiske tilgang til dialog i forbindelse med organisationsudvik-
ling, og hvilke muligheder og begransninger findes i folge teorien ved anvendelsen af en
dialogisk tilgang til organisationsudyikling?

I belysningen af denne dialogiske tilgang har jeg taget udgangspunkt i tre
forskere ved IPOK-retningen: Benedicte Madsen, Marianne Kristiansen
og Jorgen Bloch-Poulsen. De er alle inspireret af forskellige teoretikere og
praktikere, men i serdeleshed den amerikanske psykolog Carl Rogers og
hans klient-centrerede teori. Denne teori indeholder fire holdningsmaes-
sige elementer, der er med til at gore et interpersonelt mode udviklende:
kongruens, empati, anerkendelse og anerkendelsens nbetingethed. Det er blandt an-
det disse elementer, der danner grundlag for den dialogiske tilgang til or-
ganisationsudvikling udviklet hos IPOK.

Benedicte Madsen beskriver dialogen med en metafor, idet hun taler om
det dialogiske rum, hvortil alle organisationens medlemmer har fri adgang,
men kun hvis man kommer der frivilligt. Madsen opstiller en rakke forud-
seetninger for, at dialogen kan lykkes, hvilke er kraftigt inspireret af Rogers.
Hun siger, at de deltagende parter i en dialog er forpligtede til at soge &on-
gruens 1 kommunikationen — der skal vere sammenhang mellem de digitale
og analoge budskaber, og eventuelle uoverensstemmelser skal italeszttes
ved hjelp af metakommunikation. Desuden skal man som samtalepartner i
en dialog turde at forlade sit eget perspektiv og se sagen fra den andens
synspunkt uden dog at miste sit eget perspektiv, hvilket Madsen kalder
perspektivbevidsthed — via empati skal man soge at forstd den anden persons
indre referenceramme s nojagtigt som muligt. Hun papeger endvidere, at
forholdet mellem en persons zndre og ydre dialog er en vigtig faktor — den
indre dialog handler om at indse kendsgerninger og om ikke at fornagte
sig selv.

Kristiansen og Bloch-Poulsen tenker i hojere grad den organisatoriske
kontekst ind 1 dialogbegrebet, idet de efter flere ars forskning er kommet
frem til, at dialog i forbindelse med organisationsudvikling kan betragtes
som en magtmekanisme, der kan misbruges til manipulation af medarbe-
jderne i en organisation. De papeger, at det er modsxtningsfuldt at arbejde
med organisationsudvikling, da man, ved at forsege at skabe betingelserne



86

for en dialog, kan opleve, at medarbejderne enten foler sig befriet fra de
daglige magtkampe eller undertrykte i situationen.

De to forfattere naevner tre forhold, der kan vaere med til at hindre dialogen
1 organisationer: tendensen til agere radgiver frem for fodselshjelper, praktiser-
ing af selvreferentialitet og dialogens paradox. En person, der har tendens til at
agere radgiver, vil ofte vaere hurtig til at komme med losninger og svar pa
problemstilling, frem for at lade den anden samtalepartner komme frem
til egne losninger. Selvreferentialitet handler om at man omdanner den
andens fremmede perspektiv til ens eget velkendste, i stedet for at forholde
sig empatisk til samtalepartneren. Dialogens paradox handler om det, at
dialoger i hoj grad bygger pa at mennesker modes i en ligevaerdig samtale,
men at det samtidig foregar den magtpregede kontekst, organisationer er.
Desuden er det afgorende, at der er tillid blandt parterne i en dialog — det
skal eksempelvis vaeere muligt at tage problemstillinger og lignende op, sel-
vom chefen er til stede. I den forbindelse papeger Kristiansen og Bloch-
Poulsen, at netop det sagte og det usagte i organisationer har stor betydning
for kommunikationen — her mener de, at dialogen kan vare med til at fa
noget af det usagte frem i lyset, sa det bliver til fwlles erfaring og giver
mulighed for nye handlemonstre.

Kristiansen og Bloch-Poulsen nzvner opsummerende, hvad det er, der if-
olge dem skaber udvikling og forandring i en samtale, nemlig de dialogiske
kompetencer. Forfatterne nevner her seks kompetencer: empati, perspektiv-
refleksion, kongruens, bekraftelse, metakommunikation og afslappet parathed.

Empati handler om evnen til at leve sig ind i den andens perspektiv, og
pa det sproglige plan kan vise sig blandt andet ved gpsporing — hvor man
cksempelvis sporger ind til negleudtryk i den andens kommunikation.
Opsporing kan dog ogsa bruges til at formulere en indirekte kritik rettet
mod den anden samtalepartner. Perspektivrefleksion drejer sig om stille
sporgsmalstegn ved sit eget perspektiv og ved den andens perspektiv, og
viser sig pd det sproglige plan for eksempel ved afsogning, hvor man sporg-
er sig selv og sine medarbejdere, frem for at digte og forestille sig. Hvis
en leder cksempelvis foretager afsogning ved at stille mange sporgsmal
kan dette dog ogsa give lederen mere information fra medarbejderen, end
denne umiddelbart har lyst til at fortzlle. Kongruens handler om det
sagte og det usagte 1 organisationer, som det er beskrevet ovenfor. Her
drejer det sig om, at sige sine oplevelser og iagttagelser hojt, for pa den
mide at komme uoverensstemmelser mellem det oplevede og det sagte til
livs. Nar en medarbejder siger sine iagttagelser hojt, kan denne dog gore
det for at satte sin egen dagsorden. Bekraeftelse har at gore med at inter-



essere sig det, den anden samtalepartner siger, uden at man dog behover
at veere enig i dette, men man ma anerkende den anden person og dennes
perspektiv. Overdreven grad af bekraftelse og anerkendelse kan dog veere
med til at danne alliancer mellem folk i en virksomhed. Metakommu-
nikation er kommunikation om kommunikation og handler om evnen
til at se en samtale fra oven og omtale den, mens man befinder sig i den.
Det kan bade fungere som et opklarende element i forhold til samtalen,
og som en magtudevelse, hvis den bruges til at kommentere pa den anden
samtaleperson uden at involvere sig selv. Afslappet parathed betegner
en bestemt fysisk og psykisk forholdemdde, man har under en dialog. Her
giver man plads og pauser til at samtalepartneren kan tenke over sine svar,
1 stedet for at agere handlings- og lesningsorienteret. Pauserne kan dog
ogsi bruges til at fi samtalepartneren til at tage taleturen — selvom denne
ikke onsker det — af ren hoflighed.

Gennem en mikroanalyse af kommunikationen pd moedet i HKD og samt
en identificering af dialogiske trak i kommunikationen har jeg sogt at bes-
vare anden halvdel af min problemformulering:

Er der tegn pa dialog i kommunikationen pa et konkret mode hos Hjorring Kommin-
nale Dagpleje — er der sammenhang mellem en udviklende/ hammende kommunika-
tion pa modet og brugen af] manglen pa dialogiske elementer?

Selvom deltagerne pd modet ikke har varet trenet i dialogiske for-
holdemader eller dialogiske kompetencer, har det vaeret muligt at iden-
tificere en — muligvis ubevidst — brug af dialog hos flere af deltagerne.
Allerede ved observationen af medet oplevede jeg, at der pa visse tid-
spunkter skefe noget i kommunikationen pa modet, og jeg kan efter min
analyse se, at det hanger sammen med de tidspunkter, hvor dialogiske
kompetencer tydeligt kommer til udtryk og de steder, hvor jeg mener, der
kommunikeres udialogisk. Jeg tager i det folgende udgangspunkt i de dia-
logiske elementer, jeg har gennemgdet teoretisk, og beskriver, om de var
tilstede eller ¢j, og hvilken indflydelse dette havde pa den kommunikation,
jeg gennem mikroanalysen har undersogt.

Jeg mener flere gange, at der er udtryk for brugen af perspektivrefleksion pa
modet. Mens der eksempelvis tales om, hvad kerneydelsen handler om,
gives der udtryk for forskellige meninger om dette - en padagog mener ét
og en anden padagog noget andet, men mens de taler, bekraefter de hinan-
den pa trods af de forskellige meninger, hvilket kan veere med til at give en
udvikling, fordi der gives udtryk for at vaere plads til forskellige meninger.

87



Afstappet parathed er der tegn pa, da Lis pa et tidspunkt stiller et abent
sporgsmal til pedagogerne omkring den nye ledelsesstil, der er blevet ind-
fort. Ndr pedagogerne svarer pa dette sporgsmal undlader Lis at kom-
mentere pd deres svar og bekrefter kun meget svagt. Jeg mener, at dette
kan have to effekter: pedagogerne far tid til at tenke over, hvad de skal
svare uden at blive presset flere sporgsmal. Jeg mener, at Lis 1 denne situ-
ation formar at ga ned i tempo og dermed har mulighed for at reflektere
over de svar, pedagogerne kommer med — frem for blot springe til nye

sporgsmal.

Kongruens er det dialogiske element, jeg mener havde storst indflydelse mo-
dets forlob — bide nar der opstod kongruens, og nir det ikke gjorde. De
gange hvor jeg allerede ved observationen af medet oplevede, at kom-
munikationen blev ubehagelig, kan jeg nu se var de tidspunkter, hvor der
manglede kongruens mellem det, der blev hvisket om, og det der rent faktisk
blev italesat i modets primeare samtale. Det fandt eksempelvis sted, nar én
eller flere af padagogerne lavmzlt ytrede utilfredshed med modet uden at
lederne havde mulighed for at hore det, og dermed tage det til efterretning
1 forhold til medets forlob. I lobet af modet ser jeg de to ledere, Mai og
Lis’, forskellige made at tackle smasnakken pa medet pa — hvor Mai un-
dlader at sporge ind til padagogernes smasnakken, imodegar Lis deres lave
ytringer og er dermed med til at skabe klarhed og kongruens. Her mener
jeg, at de to lederes forskellige roller i situationen kan have spillet ind — Lis
som den overordnede leder i afdelingen og Mai som medeleder. Idet Mai
star for kommunikationen i afdelingen, forestiller jeg mig, at hun allerede
her pa modet ved, hvad modets resultater skal bruges til, og hvorfor det
er vigtigt, at dagsordenen overholdes. Lis derimod foler sig muligvis ikke
tidspresset, som jeg formoder, at Mai gor, hvilket kan bevirke, at hun foler
der er mere tid til at tilgodese padagogernes indvendinger.

De tidspunkter, hvor der opstar &ongruens, er eksempelvis, nar en padagog
foler sig forvirret eller undrende i forhold til for eksempel modets struktur
eller frustrerede over andet i deres arbejde. En af padagogerne udtrykker
eksempelvis frustration over mange ledelsesskift, da der bliver spurgt ind
til, hvad padagogerne tenker om den nye ledelsesstil i afdelingen. Her
kommer nogle af de andre dialogiske elementer ogsa i spil, idet Lis virker
bade empatisk og anerkendende, da hun siger, at hun lytter meget til det, der
bliver sagt. Jeg forestiller mig, at den empatiske og bekraftende forholdemade
kan vaere med til at vise de andre pzedagoger, at de kan veare trygge ved at
fremsztte deres tvivl og frustrationer. Mange af de kommentarer, der kom
til modets struktur og det, der blev talt om, mener jeg kan betragtes som
metakommentarer til modet, hvad enten de omhandlede forvirring, undren
eller frustration. Jeg mener, at nir sidanne kommentarer blev imodekom-
met af ledelsen, kan have varet med til at give paedagogerne en folelse
af at blive taget seriost, og dermed muligvis have lyst til at involvere sig i
modet.



P4 baggrund af min gennemgang af de teoretiske dimensioner i dialog-
begrebet og min analyse af kommunikationen pd medet hos HKD kan
jeg sige, at jeg mener de dialogiske elementer havde indflydelse pa kom-
munikationen pa modet. Niar kommunikationen pa modet havde karak-
ter af at blive ubehagelig og uproduktiv, synes det i serdeleshed at have
at gore med en manglende kongruens mellem det, der blev hvisket om
blandt nogle af pxdagogerne og det, der rent faktisk blev italesat pd mo-
det. Samtidig har jeg kunne konstatere, at den udviklende kommunikation
pd modet i hoj grad hang sammen med den dialogiske forholdeméde, der
blandt andet indebarer empati, anerkendelse og klarhed mellem det sagte
og det usagte. Pid denne baggrund forestiller jeg mig, at medarbejderne i
HKD — bade padagogerne og lederne — kunne drage nytte af trening i
de dialogiske kompetencer, der kan vare med til at gore medarbejderne
opmerksomme pa deres kommunikation og interaktion med hinanden.
Derved er der mulighed for at mindske den hemmende kommunikation
og fremme den produktive og udviklende kommunikation, nar afdelingen
1 fremtiden skal finde frem til faelles beslutninger.
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8.2 Hjemmesider (screenshots findes pa
dvd’en bagest i specialet)

www.cdo.hum.aau.dk: 1
hitp:/ | www.cdo.hum.aan.dk [ indexc.himl

www.cdo.hum.aau.dk: 2
hitp:/ | www.edo.hum.aan.dk medlemmer/ medlemmer/ belle_alroe.hinml

www.dialog-mj.dk: 1
hitp:/ | wwmw.dialog-myj.dk/ index.php2page=kontaki-prasentation

www.person.au.dk: 1
http:/ | person.an.dk/ da/ benedic@psy.an.dk/ cv

www.nrogers.com: 1

http:/ | www.nrogers.com/ carlrogersbio.himl!

www.michel-foucault.com: 1
http:/ | www.michel-foucanlt.com/ concepts/ indexc. himl

www.denstoredanske.dk: 1

http:/ | www.denstoredanske.dk/ Livsstil,_sport_og_fritid/ Filosofi/ Filosofi_i_1800-_

0g_1900-t./ Jiirgen_Habermas
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8.3 Bilag (findes pa dvd’en bagest i specialet)

MED-aftale: 3

Bilag 1

Vi finder os ikke stress!

Bilag 2

BARO: 3-5 (introduktion til stressvarktojet)

Bilag 3

BART1: 1 (praesentation af 1. vaerktoj 1 stressvarktojet)
Bilag 4

Dagsorden: 1

Bilag 5

Swearing at Work and Permissive Leadership Culture
Bilag 6

Transskription

Bilag 7

Videoobservation

Bilag 8

Rogers, Catl - The Core of Guidance

Bilag 9









