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1. Abstract

This thesis is based on a study of a planned and recently started management development
process in a traditionally managed industrial company. The company would like to see greater
focus on management lead to a uniform view of management and a form of management that
supports a development process — not just within the management group, but throughout the
organization. This shall lead to a learning organization, where, for instance, employees are
motivated to assume greater responsibility for their own work with regard to the quality of the
work and still take on greater responsibility for joint tasks. The organization must become

better at working across departments.

The empirical study is based on a survey of the management group members’ desires with
regard to the management development process and the qualifications required for being part
of it. The questions are drawn up so that they cover Peter Senge’s theories about the required
disciplines for the creation of a learning organization, although they do not prod respondents
for specific answers or use Senge’s terminology directly. In this way it is avoided guiding the

respondent to provide the “right” answers.

At a subsequent management meeting, the results of the survey were discussed in order to
determine the actual starting point for the development process. No explicit reference was
made to Senge’s disciplines. This was due to the fact that the personnel director conducted the
meeting as an observer. This has been cleared with the members of the management group,
who have also agreed to allow observations and other data to be used as empirical data in this

academic study.

The questions of the survey relate in pairs to Senge’s five disciplines: Personal Mastery, Men-
tal Models, Common Visions, Team Learning and The Fifth Discipline. From analysis of the
responses it can be deduced that Senge’s disciplines are of great significance to the manage-
ment in the case company. It can be concluded, therefore, that Senge’s theories can be used
successfully as a theoretical foundation in the planning phase for the desired management

development. This process, however, must duly take into account the managers’ generally
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brief seniority in the company. It is believed that there is tremendous perspective in starting
the management development process, as its successful implementation will serve superbly as

a background for development throughout the organization.

2. Indledning

Det er vitalt for en privat erhvervsvirksomhed at udvikle sig. Markeder og forudsatninger
forandrer sig konstant. Kundeforventninger @ndres. For en virksomhed er status quo det
samme som tilbagegang. Virksomheden skal vere fokuseret pa f.eks. til stadighed at udvikle
brand, produkt, kunderelationer og virksomheden selv. Ellers bliver virksomheden overhalet
af konkurrenter pa markedet og mister til sidst sin berettigelse. Virksomheden vil sé i bedste
fald ”leve” en hensygnende tilvaerelse — sandsynligvis vil den dog dg. Dette speciale behand-
ler den udfordring det er for en industrivirksomhed, at igangsatte og gennemfgre en intern
forandrings- og udviklingsproces med det mal at sikre fortsat udvikling af virksomhed, pro-
dukter og kunderelationer med fokus pa fortsat at sikre Ignsomhed, kvaliteten i virksomhe-
dens produkt og at vinde markedsandele. Virksomheden gnsker i fgrste omgang at udvikle sig
gennem udvikling af lederrollen og begrebet ledelse i en anciennitetsmassig forholdsvis ung

ledergruppe for gennem fokus pa dette, at udvikle virksomheden.

I ledelses- og organisationsudviklingens hellige navn, er der skrevet mange velmenende og
tykke bgger og afthandlinger. Et af de begreber, der har veret meget fremme — og stadig ud-
vikles pa i nye varianter, er "Den larende Organisation”, hvor maden at arbejde sammen pa
og angribe hverdagens udfordringer understgtter leererprocesser der ggr organisationen som

helhed en lille smule bedre i dag, end organisationen var i gar.

Det er en kombination af indre og ydre pres, der har gjort begrebet ”Den lerende Organisati-
on” populeart. For det forste, er der hardere konkurrencebetingelser pa de enkelte markeder.
Der stilles hver dag nye udfordringer til eksempelvis organisationens evne til at udvikle nye
produkter og/eller rationalisere omkostningerne ved at producere de nuvarende.(Elkjer
2002:18) For det andet har den teknologiske udvikling i vores del af verden automatiseret
rutinefunktioner. Samtidigt er kravene til flere og andre kvalifikationer og kompetencer

kommet frem ved at det nu ikke l&engere er manuelt arbejde, der skal udfgres, men arbejde,
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der kreever bade omtanke og en anden form for faglighed end da handvzarket skete med tradi-
tionelle handvarkervarktgjer. Beslutninger om hint eller dette er tydeligt flyttet l&engere ned i
organisationen, hvilket igen kreever mere uddannelse og flere og bade bredere og dybere
kompetencer.(Elkjer 2002:18) For det tredje stiller udviklingen krav til at samarbejde er helt
anderledes tet og ath@ngigt af hinanden. (Elkjer 2002:19) For det fjerde, teenkes en anderle-
des organisering af indsatsen. Teambaseret ledelse eller arbejdsformer, der forudsatter langt

stgrre og ansvarsfuld deltagelse for, at sikre en succesfuld malopfyldelse. (Elkjer 2002:19)

3. Case-virksomheden

Virksomheden, der danner basis i specialet, er en familieejet og —ledet industrivirksomhed,
der har eksisteret i mere end 90 ar. Virksomheden er velkonsolideret og specialiseret i produk-
tion af et nicheprodukt til primert skibsindustrien. Det er nu tredje generation, der er admini-
strerende direktgr (60 ar) og 4. generation er samtidigt med i ledelsen af virksomheden. Sto-
rebror (33 ar) er direktionsmedlem og salgsdirektgr i virksomheden. Lillebror (23 ar) er salgs-
trainee i salgsafdelingen og n&stkommanderende i afdelingen. Han er HD-studerende ved

siden af jobbet. Den yngste 4. generations-ejer er ogsa medlem af ledergruppen.

Virksomheden, der beskeftiger ca. 70 personer, er udelukkende ordreproducerende og produ-
cerer et maritimt nicheprodukt til stgrre 2-taktdieselmotorer, der typisk sidder i meget store
container- eller tankskibe. Virksomheden opfatter sig selv, trods af den ringe stgrrelse i den
globale sammenh@ng, som kvalitetsmassigt markedsfgrende i branchen. Denne antagelse
stgttes af, at virksomhedens produkt er kendt og anerkendt i branchen som et kvalitetsprodukt.
Denne fortsatte anerkendelse er altafggrende for at sikre virksomhedens eksistens- og udvik-

ling pa det globale marked.

Som ejere og ledere af virksomheden, er direktionen sterkt dedikeret til opgaven med fortsat
at udvikle virksomheden og sikre den anerkendte position pa markedet. Derfor er der stort
fokus pa at sikre kvalitet i alle arbejdsgange i virksomheden. Virksomheden vakster omsat-
ningsmassigt og personalemessigt, og har nu en stgrrelse, hvor direktionen ikke kan over-
skue alle processer, hvorfor der er stort fokus pa behovet for informations- og vidensdeling

samt ledelse pa alle niveauer. Derfor har direktionen serligt fokus pa begrebet ledelse — speci-
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fikt med afset i ledergruppen. Ud over ejerkredsen bestar ledergruppen af regnskabschefen,
indkgbschefen, udviklingschefen, produktionschefen og personalechefen. Produktionschefen
er helt nyansat. Der er tale om en anciennitetsmessig ung ledergruppe, da ledergruppemed-

lemmet med det leengste virke i jobbet i ikke-ejer-kredsen har en anciennitet pa godt et ar.

Denne opgave undersgger opstarten i den ngdvendige proces med at skabe fzlles afset i le-
dergruppen for at sikre retning og udvikling i ledelsen af virksomheden, med henblik pa at
konklusionerne i specialet kan understgtte den videre proces med udvikling af ledergruppen
og virksomhed og sikre leerings, viden- og erfaringsdeling og en koordineret og styret udvik-

ling af virksomheden.

Da det er vitalt for virksomhedens fortsatte fgrende status indenfor branchen, at levere et kva-
litetsprodukt, er der stort fokus pa at levere kvalitet i alle processer — ikke kun i slutproduktet.
Der arbejdes ud fra den filosofi, at safremt kunden oplever virksomheden som en troverdig
samarbejdspartner, der leverer kvalitet hver gang, vil vi blive den foretrukne samarbejdspart-
ner pa omradet. Med baggrund i det store fokus pa kvalitet er der meget opfglgning og kvali-

tetskontrol af alle processer.

3.1 Virksomhedens mission er:

Vi er internationalt fgrende i udvikling, produktion, salg og service af cylinder-
smgresystemer og tilhgrende installationspakker til dieselmotorer.
Vore produkter og ydelser er af hgjeste kvalitet og tilpasses kundens gnsker til

den enkelte motor.

3.2 Visionen er:

Vi vil vere den bedste leverandgr af cylindersmgresystemer til diesel- og
gasmotorer.
Vi vil vaere den bedste arbejdsplads i lokalomradet.

Vi vil sprede vores gkonomiske engagement ved investering i andre aktiviteter.
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3.3 Vardigrundlaget beskrives saledes:

Hans Jensen Lubricators A/S’s grundleggende vardier understgtter og driver alle

aktiviteter.

Vi leder og driver virksomheden forretningsmassigt. Den menneskelige og for-
retningsmassig udvikling er to gensidigt athangige faktorer pa vejen mod suc-

CeES.

Virksomhedens succes og udvikling ath@nger af de menneskelige ressourcer.
Den forretningsmassige succes skaber foruds@tningen for, at vi Igbende kan
udvikle mennesker, job og virksomhed, sa vi sammen nar de fastlagte mal og

opstiller nye.

Innovativ tilgang

Vores innovative tilgang til arbejdet er i fokus, og kvaliteten i det udfgrte arbej-
de er vigtig, for at vi som virksomhed kan bevare og udvikle vores fgrende posi-
tion pa markedet. Vi vil kendes og anerkendes for vores unikke produktkvalitet
og leveringssikkerhed. Vores kunder vil opleve en engageret samarbejdspartner,
der bidrager innovativt med kreative forslag og lgsninger pa aktuelle problemstil-

linger.

Vi efterlever de internationale etiske standarder for god forretningspraksis, og vo-
res lgsninger skabes i en tet dialog og samarbejde med den enkelte kunde. Det er

vasentligt for os, at vi opleves som en troverdig samarbejdspartner.

Inspirerende arbejdsmiljg

Det er afggrende for os at vaere i konstant udvikling i kraft af vores position som
internationalt markedsfgrende virksomhed. Vi skal tiltrekke, udvikle og fasthol-
de dygtige og engagerede medarbejdere og ledere. Vi finder det vigtigt, at vi
som arbejdsplads er motiverende og uhgjtidelig. Vi tilbyder en interessant og dy-

namisk arbejdsplads med gode muligheder for faglig og personlig udvikling.

Studerende nr. 20073989 - Master i lereprocesser - Lars Hedelund - mobil: 2011 8828 8



Masterspeciale: Disciplinerne i Den leerende Organisation som afscet for organisatorisk udvikling

Vi vil vaere den bedste arbejdsplads i lokalomradet. Vi tror pa og udviser synlig
ledelse, og det er vores mal, at hver enkelt medarbejder udviser ansvarlighed,
flid og handlekraft i hverdagen. Vi stiller derfor sa@rlige krav til samarbejde og
kompetence. Det skal afspejle sig direkte i vores handlinger, ydelser og resultater.
Vi har klare holdepunkter i form af pracist formulerede visioner og mal, som
samtidig er forankret i vores adfzerd og kultur. Det er et mal at udvise social an-

svarlighed og samtidig na de forretningsmessige mal.

Det er vigtigt for os, at alle bidrager til at opfylde virksomhedens mal. Dette gi-
ver retning og mening i hverdagen. Det er vigtigt, at vi pa alle niveauer i virk-
somheden altid oplever og leverer en kvalitativ indsats. Det sikrer, at vi ogsa i

morgen er internationalt markedsfgrende.

3.4 Ledelses- og styringsprincipper

Virksomheden er en traditionelt styret og ledet industrivirksomhed praget af tayloristiske

ledelses- og styringsprincipper.

Begrebet taylorisme stammer fra den nordamerikanske ingenigr Frederick Winslow Taylor,
som er mest kendt for sit arbejde med at systematisere arbejdsprocesserne pa bl.a. Ford-
fabrikkerne. Han grundlagde dermed principperne for det rationaliserede og systematiserede
samlebandsarbejde, der gjorde, at Henry Ford kunne producere biler til en pris, der var gko-
nomisk overkommelig ogsa for “almindelige” mennesker. Produktionsmetoderne i Taylors
bog “The principles of Scientific Management” fra 1913 har haft stor indflydelse pa den tradi-

tionelle organisering og tilretteleeggelse af arbejdet i industrivirksomheder.

I produktionen pa casevirksomheden er alle arbejdsprocesser saledes tilrettelagt og forsggt
optimeret, sa tidsforbruget er mindst muligt. Samtidigt er arbejdsprocesserne tidsmessigt fast-
lagt, sdledes produktet kan prissattes ud fra det normerede tids- og materialeforbrug. Heraf
fglger et naturligt fokus pa at overholde de normerede tider, saledes at arbejdsprocesserne
tilfgrer virksomheden den forventede merveerdi. Det tilstreebes ogsa at der er styring pa tids-
forbruget i opgavelgsningerne blandt funktionzrerne. Heraf fglger det, at lederstilen er meget

styrende. Direktionen inddrages i afdelingsledernes beslutningsprocesser og er ofte med til - i
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dialog med den pagaldende afdelingschef - at detailplanleegge nye tiltag og til tider ogsa det
daglige arbejde. Denne metode anvendes dels fordi der er tradition herfor, men ogsa ud fra
den betragtning, at ledergruppen har sa lav en anciennitet i jobbet. Derfor er der meget teet
kontakt og dialog mellem direktgr og ny leder, saledes lederen guides tet i introduktion i job-

bet.

Direktionens valgte lederstil falder ind under Situationsbestemt Ledelse (SLII®), hvor ledelse
i starten sker sterkt instruerende og styrende udviklende sig over en coachende og stgttende
adfeerd for til sidst at blive delegerende. (Stelter 2002:137) Lederstilen er inspirerende og fo-
kuserende. Af SLII® fglger det samtidigt, at medarbejderen/den nye chef typisk gennemlever
engagementsudsving gennem forlgbet fra hgjt engagement som nystartet i jobbet over lavere
engagement til svingende engagement for at slutte med hgjt engagement, nar lederen er fuld-
befaren i jobbet. Udfordringen er bl.a. at fastholde lederen i jobbet og udviklingen, mens en-
gagementet “dykker” under indflydelse af den coachende adfard fra direktgren. (ibid.) Det er
ikke dén problemstilling, der er fokus pa i opgaven, men for at tydeligggre systematikken i

lederstilen, er indsat model, der tydeligggr udviklingen i SLII®:

SLII®-modellen
He| grad

Lav grad af
instruerende ag
hoj grad af
slullende adlerd

STOTTENDE ADFERD

Lav grad

INS | HUERENDE AUFAERD — He| grad

us /uz /u2 / ut

Mederat fil hoj f Lav allar nogen, Lav
kompstenca {  kompstence kompetence kompetence

Hoit Svingende Lavt Haijt
engagement  \ engagement '\ engapement Engagement

UDVIKLET - UDVIKLES

Medarbejderens udviklingsniveau
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4. Problemformulering og begrebsafklaring

Da der i virksomheden, som danner empirisk grundlag for nerverende undersggelse, er en
lang tradition for en tayloristisk tilgang til hverdagens opgaver, er der et stykke vej til Peter
Senges lerende organisation. (Las mere om denne i bl.a. efterfglgende teoriafsnit). Ikke desto
mindre er der ogsa i direktionen en erkendt vilje til at bryde med det tayloristiske princip,
selvom det fortsat er indgroet i langt de fleste daglige dispositioner. @nsket om forandring er
eksempelvis beskrevet i indledningen til budget 2009/2010, hvor de nye ledelsesprincipper er

beskrevet saledes:

” Vi har som mdl i det kommende ar indenfor overenskomstens rammer at flytte
arbejdstimer fra dyre overtimer til normalbetaling i intervallet kl. 0600 — 1800 —
5 dage om ugen igennem et forsgg pa at fa flere af vore produktionskollegaer til
at tage aktivt del i arbejdstilretteleggelsen efter princippet om “selvstyrende
grupper”. Det er ikke de samme kollegaer, der skal arbejde alle 60 timer hver
uge, men vi skal fortsat til at udvikle 2 typer medarbejdere: de der stiller op,
programmerer, foretager reparation, optimerer processer og vedligeholdelse pad
maskinerne, og en anden type, der fungerer som operatgrer, nar maskinerne ik-
ke er under opstilling eller andet, der forhindrer produktion. Det vil betyde, at vi
mdske skal til at se 3-dages uge med 12 timer pr. dag. Vi skal ogsa til at forhol-
de os til det begreb, der hedder varierende ugentlig arbejdstid, som ogsd er mu-

ligt indenfor overenskomstens rammer.”

Denne tilgang vil vere et markant brud med den hidtidige tilgang til opgavelgsningerne. I
naturlig umiddelbar forl&ngelse af gnsket om, at en stgrre del af medarbejderne skal arbejde i
mere eller mindre selvstyrende grupper, er et gnske om, at organisationen — med afsat i det
enkelte individ, skal agere som en lerende organisation, saledes en innovativ kultur opstar. I
dag er der enkelte betroede medarbejdergrupper, der — i nogle sammenhange — agerer som
selvstyrende. Det drejer sig eksempelvis om “CNC-opstillergruppen”, der selv styrer deknin-
gen af 06.00 — 18.00 arbejdsdagen, idét der forudszttes, at der altid er mindst én CNC-
opstiller pa arbejde — ogsa i ydertimerne”. Dette styrer medarbejderne selv — og indkasserer

samtidigt en bonus, hvor en del af denne omhandler netop den fleksibilitet det indebarer selv-
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steendigt at sikre, at der i hverdagen altid er en CNC-operatgr pa arbejde. @Onsket om flere og
stgrre brug af selvstyrende grupper kan tolkes et gnske om at andre medarbejdergrupper ogsa

tager stgrre selvstendigt ansvar.

Ledergruppen i virksomheden har som tidligere anfgrt en lav anciennitet, hvorfor der er basis
for et udviklingsarbejde, der dels udvikler den enkelte leder, men ogsa ledergruppen som dy-
namisk gruppe, der skal udggre basis for udvikling af hele virksomheden. Ledergruppen skal
med andre ord selv gennemga en udvikling for at kunne udvikle resten af organisationen gen-
nem udvikling af samarbejdet i ledergruppen og mellem medarbejdere i egen afdeling — og pa

tveers af afdelinger.

Da der er stor forskel mellem den nuvarende kontekst — den tayloristisk inspirerede og meget
centralistisk styrede organisation og ’Den laerende Organisation”, der gnskes, er det relevant
at undersgge, hvorledes processen kan eller skal gribes an. En problemformulering over dette

tema kunne veare:

""Hvordan kan Senges begreber om den leerende organisation omscettes

i en praktisk udviklingsproces i en industrivirksomhed?''.

Det skal pointeres, at det forudsattes, at udviklingsprocessen tager afsat i ledergruppen, der
skal veere kulturbarere af den "nye” kultur til resten af organisationen. Grundet den hidtidige
ledelseskultur ma udviklingsprocessen ngdvendigvis vare en top-down-proces, hvor topledel-

sen “siger god” for den @ndrede tilgang til hverdagens udfordringer.

Det antages ikke at vaere nogen let proces, da det er indgroede vaner, der skal udfordres. Det
vigtige er imidlertid, at topledelsen har italesat dette udviklings-gnske — ogsa pa skrift - i ind-
ledningen til budget 2009/2010. Pnsket om forandring er siledes til stede, hvilket ogsa et en
forudsatning for, at forandring kan ske — og at forandringen er vedvarende, hvilket igen er en
forudsatning for, at virksomhedens kultur og artefakter - kan @ndres og en ny organisations-

kultur kan opsta. Dette er en given forudseatning for at skabe Den lerende Organisation!
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5. Teorigennemgang

5.1 Menneskene i organisationen

Drivkraften i den leerende organisation er menneskene selv i organisationen og de menneske-
lige behov de typisk har. Grundbehovene for mennesket kan oplistes som behovet for at vere
sggende og behovet for at gnske sig struktur pa omgivelserne. Det er ogsa behovet for at lere
og udvise kompetence samt behovet for at samarbejde og at have indflydelse. (Elkjer

2002:26)

”Det spgende menneske kreever sdledes visioner, som skaber energi og som pas-
ser med, at men samtidigt opfylder kundens behov. Det strukturerede menneske
neerer gnsker om at udvikle en helhedsforstdelse af sine omgivelser... Det lce-
rende menneske implicerer forandringsparathed og derved parathed over for
kontinuerlige cendringer af arbejdsprocesserne. For at gnsket om at udfolde be-
hovet for at veere et kompetent menneske kan ga i opfyldelse, kreeves der selv-
veerd. Dette skabes...gennem udviklingen af feelles metoder og kultur, hvilket
fierner frygten — altsa skaber selvveerd. Det samarbejdende menneske har behov
for at arbejde i teams... Endelig indebcerer det menneskelige grundbehov for
indflydelse, at man vil kreeve sin ret til at anvende det man har leert.”
(ibid.)
Elkjer (ibid.) fortsetter med at pointere forudsatningerne for organisatorisk lering og udvik-

ling kan finde sted:

e Deltagerne skal involveres i — eller i det mindste forsta og acceptere en konkret udfor-
dring eller problemstilling.

¢ Der skal vare skabt enighed om formalet med arbejdet.

¢ Den valgte metode skal engagere deltagerne

e Deltagerne skal fornemme og opleve en erfaringstilvaekst og lering.

¢ Og endelig skal virksomheden/organisationen “opna noget” — altsa projektet skal

munde ud i en ”gevinst”. Det skal nytte noget!
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5.2 Den lzerende Organisation

Denne tilgang til organisationsudvikling leder direkte til begrebet Den leerende Organisation.
”Den leerende Organisation”-begrebet dekker over en dynamisk forstaelse af systemerne i en
organisation, der befinder sig i en konstant tilstand af tilpasning og forbedring. Den lerende
Organisation udmarker sig ved at kunne forbedre sin evne til at skaffe resultater gennem nye
ekspansive tenkningsmgnstre, hvor medarbejdere til stadighed lerer at lere sammen. Peter
Senge regnes som Den lerende Organisation ophavsmand. Peter Michael Senge (f. 1947) er
amerikansk forsker og direktgr for Center for den Leering Organisation pa MIT Sloan School
of Management. Han er mest kendt som forfatter til bogen Den Femte Disciplin - Den lceren-
de organisations teori og praksis fra 1990. Han fik sin bachelorgrad i Aerospace engineering
fra Stanford universitetet. Pa Stanford studerede Senge ogsa filosofi og tog i 1972
kandidatgrad i sociale systemers modeller pa MIT. I 1978 opnaede han Ph.d. ligeledes fra
MIT. Han er i dag seniorforsker ved MIT og grundlaegger og bestyrelsesformand for Society
of Organizational Learning (SoL). Senge er endvidere direktgr for Center for Organisatorisk
Leering. Peter Senge byggede sin organisationsforskning pa indgaende pionerstudier og un-
dersggelse af leringen og udviklingen i meget store amerikanske virksomheder - omkring den
leerende organisations fem discipliner i virksomheder som Ford, Chrysler, Shell, AT&T, Han-
nover Insurance og Harley-Davidson igennem 70'erne og 80'erne og frem til bogens udgivelse
1 1990. Herefter slog Senge slog igennem som en afggrende figur indenfor organisationsud-

vikling gennem arbejdet med netop begrebet den lerende organisation.

Den femte disciplin er systemtenkningen — den disciplin, der integrerer de andre fire discipli-

ner i organisationsudvikling. De fire discipliner beskrives derfor fgrst:

5.2.1 Disciplinen: Personlig beherskelse

Personlig beherskelse handler i Senges terminologi om at kunne mestre hele tiden at afklare
og uddybe de personlige visioner og kunne se virkeligheden pa en objektiv made sa egne og
organisationens udviklingsmuligheder og —gnsker gar hand i hand. Det er i begrebet personlig
beherskelse vigtigt, at personen til stadighed (!) formar at sztte sig selv nye strebsomme mal
—og na dem. (Senge 1999:16) Organisationer leerer kun gennem enkeltpersoner der lerer.

(Senge 1999:125)
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”Hvad enten det drejer sig om forskning eller udvikling, virksomhedsledelse el-
ler andre aspekter af forretningslivet, sa er det mennesker, der er den aktive
kraft. Og mennesker har deres egen fri vilje, deres eget hoved og deres egen
made at teenke pa. Hvis de ansatte ikke selv er tilstraekkeligt motiverede til at ta-
ge udfordringen op med hensyn til vaekst og teknologisk udvikling... ja, sa vil
der simpelthen ikke komme nogen vakst eller nogen gevinst i produktivitet eller

nogen teknologisk udvikling. (Senge 1999:125)

Personlig beherskelse har afs@t i kompetence og evner, men raekker videre end dette. Begre-
bet indbefatter samtidigt evnen til at arbejde med og forny den personlige vision for udvikling

pa basis af den nuvarende objektive virkelighed. (Senge 1999:127)

Et vaesentligt element i personlig beherskelse er ogsa at mestre det spendingsfelt, der mellem
den nuvarende realitet og den gnskede (visionere) tilstand, og samtidigt malrettet arbejde
med at na visionen. (Senge 1999:136) Dette spaendingsfelt” kalder Senge for den kreative
spending. I dette spendingsfelt er det vaesentligt, at personen kan og vil overvinde den orga-
nisatoriske modstand enhver organisatorisk @ndring indebzarer, og personen samtidigt mestrer
at handtere den “ufortjenthed”, der kan ligge i at have ”gjort sig fortjent” til at na et mal.

(Senge 1999:140)

Et personligt mal indebarer et valg. Malet er ikke et ’paduttet” mal, men et selvvalgt eller et
mal, som personen (frivilligt) har accepteret. (Senge 1999:153) Dette eget-valg er med til at

motivere personen i arbejdet med at na malet.

5.2.2 Disciplinen: Mentale modeller

Arbejdet mentale modeller er arbejdet med egne antagelser og forforstaelser, generaliseringer
og opfattelser af, hvordan vi forstar verden, ser sammenhang i denne og agerer ud fra det. Her
kan vare tale om ikke-erkendte opfattelses- og forstaelsesblokeringer, der hindrer en rationel
handling eller udviklingsproces. Reelt set handler arbejdet med de mentale modeller om at
udfordre sig egen forforstaelse og sa afprgve, om forforstaelsen er en myte eller maske en
realitet — og agere ud fra fakta i stedet for handle pa baggrund af en maske egenproduceret og

udokumenteret forforstaelse.
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Mange forandringsprocesser er Igbet ud i sandet pa baggrund at for lidt fokus pa denne disci-
plin. Forskere, der har arbejdet med mentale modeller gennem mere end 30 ar, fortaller:
”Selvom folk ikke (altid) opfgrer sig i overensstemmelse med de teorier, de gar ind for (hvad
de siger), sa opfgrer de sig i overensstemmelse med deres anvendte teorier (deres mentale

modeller). (Senge 1999:156)

Et multinationalt selskab som Shell har erkendt, at mentale modeller og forforstaelser kan
blokere for planlagt og hensigtsmessig udvikling, hvilket antageligt har vaeret medvirkende til
at sikre Shell som én af de globalt stgrste virksomheder. (Senge 1999:160) Shell finder, at det
er vigtigt at arbejde med at kortlegge de mentale modeller, der ligger til grund for organisati-
onens ansattes handlinger. Andre organisationer har institutionaliseret processen. Herved op-
nas en naturlighed omkring begrebsafklaringen, saledes den ansatte sikres selvindsigt og mu-
lighed for egenlaring, men ogsa at andre organisationsmedlemmer far mulighed for at forhol-
de sig til kollegaers opfattelse af virkeligheden og de forhold, der har indflydelse pa hverda-
gen. (Senge 1999:167) Dette stiller krav til at organisationens medlemmer bade kan reflektere
og stille de rette spgrgsmal i en sadan proces. (Senge 1999:170) Udfordringen gar ofte pa — i
dialogform — at fa italesat de mentale modeller, som alle gar rundt med. — At sikre, at de sidste
og rette spgrgsmal,— der netop er medvirkende til at skabe mening og koordinere forforstael-

ser — eller rettere: forstaelser af verden, bliver stillet i processen.

5.2.3 Disciplinen: Felles visioner

Arbejdet med at skabe et felles billede af organisationen og dens fremtid, hvor den felles
vision er integreret eller accepteret i den enkelte medarbejderes vision. Pointen er her, at en
agte felles vision, far deltagerne til at udvikle sig og arbejde for visionens malopfyldelse —
ikke fordi de skal, men fordi de gnsker det. Den felles vision giver saledes naring til &gte
opsathed og involverethed snarere end indordning. (Senge 1999:18) Nar det lykkes at forene
individuelle visioner i faelles versioner, saledes at alle i gruppen/afdelingen/organisationen
foler sig forpligtet bade individuelt og sammen om visionen rummer den en voldsom styrke.
En vision er virkelig felles, nar alle involverede har samme faktiske billede af visionen og
situationen og fgler sig forbundne og forpligtede af den falles vision. "Meget lidt, om noget
overhovedet, i menneskelige forhold er sa steerkt som fzelles visioner.” (Senge 1999:182) Det
er ikke hvad visionen er, der er vigtigt, men hvad den felles vision ggr ved de involverede.

(Senge 1999:184) Felles visioner er af afggrende vigtighed for den lerende organisation, for-
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di den skaber fokus og energi til lering. (Senge 1999:183) I arbejdet frem mod visionens ma-

lopfyldelse, er verdigrundlaget styrende for aktiviteterne (Senge 1999:198)

5.2.4 Disciplinen: Teamlzering

Teamlaering dekker arbejdet med at udvikle ekstraordinar kapacitet med hensyn til felles
handling sa gruppens felles intelligens overstiger de individuelle gruppemedlemmers. Team-
leringens fundament er dialogen, hvor deltagernes evne til at kaste egne formodninger over
bord og give sig hen i &gte felles tenkning. (Senge 1999:19) Teamleringen er indspo-
ringsprocessen og udviklingen af en kapacitet i teamet til at skabe de resultater, som dets
medlemmer virkelig gnsker. Det bygger pa disciplinen om fzlles versioner og det bygger og-
sa pa personlig beherskelse. Talentfulde teams bestar af individuelle talenter. De talentfulde

enkeltpersoner er saledes ogsa vasentlige for teams. (Senge 1999:207)

Der er tre vaesentlige dimensioner indenfor teamlaring: Teamet er ngdt til at leere hvordan
man tapper potentialet ud af de mange hjerner, sa de bliver mere intelligente end én hjerne.
Det er let sagt, men vanskeligt at praktisere. For det andet, er der behov for innovativ koordi-
neret handling. Gruppen skal kunne handle spontant — og alligevel koordineret. Det kreever
stor gensidig indsigt. For det tredje handler det om samspil med teammedlemmer i andre te-
ams og den rolle/indflydelse de har pa det pageldende team. teamet. (Senge 1999:207) De
vigtigste redskaber i teamleering er dialog og diskussion — altsa savel at mestre evnen til at

lytte og abne op pa den ene side og argumentere og forsvare pa den anden. (Senge 1999:208)

5.2.5 Disciplinen: Systemtaenkning - den 5. disciplin

Systemtankning handler fgrst og fremmest om at se i helheder. Det er centralt for system-
teenkning-teenkningen at erkende arsagssammenhange og forholde sig til den — og samtidigt
erkende, at der kan vere en lang forsinkelse fgrend reaktionen kommer pa en given systemisk
handling. Systemtankningen er meget kompleks. En lgsning pa et problem synes fra én vin-
kel som varende god, men Igftes perspektivet, har den valgte lgsning maske skabt et pro-
blem” et andet sted i organisationen. Eksempelvis en nedbringelse af en virksomheds lager af
feerdigvarer er godt for kassekreditten. De kan derimod vere darligt for leveringstiden, der
pges — og maske er det ikke acceptabelt for kunden. Der kan vere en stor kompleksibilitet i

arsagssammenhzangene. Kunsten i systemtenkningen bestar i at kunne se igennem disse til de
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underliggende strukturer, der skaber forandringerne. (Senge 1999:115) Kompleksibiliteten ma
ikke ignoreres, men skal organiseres, sa den er handterbar. Gennem systemt@nkningen skal
kompleksibiliteten anvendes, sa den kaster lys over situationer — sa de “rigtige” valg bliver

abenlyse og giver varige lgsninger.

Systemtankningen integrerer de gvrige fire discipliner: Personlig beherskelse, mentale mo-
deller, feelles visioner og teamlering i et hele, saledes overblikket og visheden og den stadige
og gensidige pavirkning star klart og indlejres i organisatoriske og forretningsmassige valg.
Herved opnas muligheden for at etablere en l&rende organisation, der til stadighed “’bliver

klogere” og udvikler sig.

5.2.6 Et kritisk blik pa Senge og forudsatningerne for at anvende teorien.

Peter Senge argumenterer godt for sine synspunkter. En fuldstendig betingelseslgs og ukritisk
hengiven sig til Senges begrebsverden med de fem discipliner som orakelsvaret pa al organi-
satorisk udvikling og tilvejebringelsen af Den lerende Organisation — ikke ved et knips med
fingrene, men efter hardt procesarbejde - vil vaere fatalt. Enhver teoretiker (og praktikers) ord

bgr tages med et gran salt.

De organisationer, som Senge har anvendt som studie i forbindelse med sin organisations-
forskning pa indgaende pionerstudier og undersggelse af leringen og udviklingen, er meget
store multinationale amerikanske virksomheder. Senges “medspillere” i forbindelse med stu-
dierne, forskningen og de udviklingsprocesser, der har dannet baggrund for teorierne, er abso-
lut topchefer i virksomhederne. En uunderbygget tese er, at topledere pa det niveau er meget
ressourcesterke — bade ment som vaerende i besiddelse af stor personlig handlekraft, men
ogsa som varende i stand til at igangsatte og vedvarende vedligeholde udviklingsprocesser
upaagtet, at der matte vaere en organisatorisk modstand i processen. De antages, at mestre
disciplinen Personlig Beherskelse til det sublime, hvilket kan have haft bevidst eller ubevidst
indflydelse pa disciplinformuleringen i Senges arbejde. Samtidigt antages det, ligeledes uun-
derbygget, at der har veret bade gkonomiske og tidsmessige tilstreekkelige ressourcer til ste-

de 1 forlgbene.

I andre organisationer kan tid, bade individuel- og faelles-tid, til at investere i processerne ve-
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re af mere begraenset karakter. Dette kan have indflydelse pa oplevelsen af succes i arbejdet

med at skabe Den leerende Organisation med hjelp af Senges discipliner.

Noget andet, der kan influere pa processen, er den enkelte leders vilje og evne til at abne sig
og “udstille” sin sarbarhed, sin uvidenhed(?) og manglende indsigt eller forudseatninger for at
indga bidragende i processen / dialogen. Herved bliver arbejdet med de Mentale Modeller
maske vanskeliggjort — og ikke alle “blokeringer” vendt. Dette forhold kan til en vis grad
imgdegas, hvis det lykkes at skabe det dbne, trygge og ligevaerdige forum for dialog og debat,
som tidligere er n@vnt for en forudsetning for succes i udviklingsarbejdet. Problematikken
med den manglende lyst (?) til at abne sig og blotte sine begr@nsende Mentale Modeller, kan
bremse eller blokere processen. Der kan vere deltagere, der forsgger at spille fedt-spil, altsa
ikke hengiver” sig til processen og deltager med fuldt engagement. Dette forhold er dog ikke
et ”Senge-anliggende”, men et forhold, der skal bearbejdes i udviklingsprocessen pa den en-
kelte virksomhed, der gnsker at udvikle sig til En leerende Organisation. Dette forhold skal der
ogsa tages hgjde for i den konkrete udviklingsproces. Derfor kan arbejdet med Senges disci-
pliner ogsa i sin yderste konsekvens betyde, at eksempelvis en ledergruppe, der ikke kan ska-
be de Felles Visioner ma @ndres. Eksempelvis kan en ulgselig konflikt munde ud i, at et le-
dermedlem ma ekskluderes af ledergruppen og/eller organisationen. Dette er dog igen ikke en
kritik af Senges disciplin-tenkning, men en konsekvens af arbejdet med disciplinerne. Det
skal dog n@vnes, at Senge pointerer, at overgivelse, n&rmest hengivelse til den Felles Vision
ikke er ngdvendig for at opna den Felles Vision, indvilligelse er ogsa tilstrekkelig. (Senge
1999:183) Det er dog vesentligt, at opna minimum denne form for kommitment, da en stor
del af energien til bade det individuelle arbejde, men ogsa det fzlles, stammer fra netop denne

anerkendelse af og kommitment til den Felles Vision. (Ibid.)

Et af kritikpunkterne omkring systemtaenkningen, altsa den 5. disciplin, er, at beherskelsen af
denne disciplin — og dermed ogsa de fire andre — kan gemme pa et slet skjult ledergnske om

fortsat at have kontrol med alle processer i virksomheden, hvilket ikke er muligt i den ideelle
leerende organisation. Derfor skal temaet om - og villigheden til - "afgivelse” af kontrol ogsa

behandles i udviklingsforlgbet.
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5.3 Organisatorisk leering — single- og dobbelt loop

Chris Argyris har til dels i samarbejde med Donald Schon fra 1940’erne til sidst i 1990’erne
forsket og arbejdet med organisationspsykologi og organisationsudvikling — serligt med fo-
kus pa organisatorisk lering. (Illeris 2000:247) De centrale begreber i hans arbejde er single-

loop og dobbelt-loop lering, der kendetegner to former for lering.

Argyris slar ligesom Senge fast, at organisationer ikke kan lare, men det kan menneskene i
dem. Og mennesker lerer bade nar fastlagte mal nas og nar mal ikke nas. Argyris kalder dette
at na et mal for “match” og ikke at na det for “mismatch”. Nar en person ikke nar sit mal,
skabes saledes et mismatch i forhold til det tilsigtede. Den erfaring dette giver, anvendes til — i
sammenlignelige situationer at agere anderledes, saledes en handling udfgres med den konse-
kvens, at malet nas, og der skabes et match. Langt de fleste hverdags-"problemer” Igses med
handlinger med afset i singel-loop-lering. Organisationer danner rammerne, hvorunder men-
neskene agerer — herunder hvordan problemer tackles. Der skabes en kultur, hvori ”’den rigti-

ge” lgsningsmodel understgttes, sa mismatch korrigeres til match. (Illeris 2000:247)

Argyris /Schon: Single-loop/dobbelt-loop l@ring

Styrende Handlinger Konsekvenser Match

variable > > 4

Mismatch

v

Single-loop

Dobbelt-loop

Nar en problemstilling handteres uden, at der stilles spgrgsmal ved de underliggende vardier,
er der altid tale om single-loop lering. (Illeris 2000:248) Single-loop lering bidrager saledes
“kun” til at kendte opgaver maske lgses hurtigere eller med feerre fejl, hvilket selvfglgelig

ogsa er vigtigt, bidrager kun dobbelt-loop lering til egentlig organisatorisk udvikling, der
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giver nye muligheder. Dobbelt-loop lering finder sted, nar et mismatch korrigeres ved fgrst at
undersgge og @ndre de styrende variable og derefter handle derpa. (Illeris 2000:248) I begge
tilfeelde er det geeldende, at lering fgrst opstar nar en handling iverksettes. Tanken om hand-

ling er ikke tilstreekkelig.

Det er dobbelt-loop lering, der bidrager til den organisatoriske udvikling, der sikrer organisa-
tionen levedygtighed i fremtiden. Derfor er skabelsen af et miljg, der giver grobund for dob-
belt-loop lering ganske vesentlig i arbejdet med at skabe en lerende organisation. Dobbelt-
loop @ndringer kan ikke finde sted, uden at der pilles ved dét, der sedvanligvis er ”god tone”
i organisationen — ikke at der ngdvendigvis skal ske en radikalisering af konteksten, men de

eksisterende modeller mé udfordres. (Illeris 2000:251)

Her pointerer Argyris, at det er ganske vesentligt, at der kigges pa de enkelte deltageres fakti-
ske handlinger, der iverksattes pa baggrund af dobbelt-loop-processer, idet handlingerne ikke
altid er afstemt med ordene, der gives med pa vejen. Det enkelte organisationsmedlem kan —
bevidst eller ubevidst — handle anderledes — og muligt direkte modsatrettet - end det italesat-
tes. Dette henger sammen med, at der i forbindelse med at der ”dobbelt-loopes”, settes
spgrgsmal ved den eksisterende kontekst og det enkelte organisationsmedlem ikke lengere
har ”hverdagens regler” at s@tte bag sine handlinger, med selv ma bidrage til 1gsninger og
dermed ma “abne sig” og agere i situationen pa baggrund af personens erfaringer og muligvis
intuition. Herved gg@r personen sig selv sarbar, da en Igsning og efterfglgende handling kan
munde ud i endnu et “mismatch” og derved manglende succes. Derfor er skabelsen af et trygt
og tillidsunderstgttende miljg i dobbelt-loop-processer altafggrende for vedvarende succes —
og en vedvarende lyst til at udfordre den eksisterende kontekst og derved bidrage til organisa-

torisk udvikling for det enkelte organisationsmedlem. (Illeris 2000:250)
6. Projektets metode og undersggelsesdesign
Det er malet, at specialets empiriske undersggelser skal afdeekke om de teoretiske forudszt-

ninger for, at kunne igangsztte en organisatorisk udviklingsproces, tilrettelagt pa en made der

inddrager Senges discipliner, ogsa holder i ’virkelighedens verden”. Som praktisk basis i spe-
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cialet gennemfgres et stykke aktionsforskning, hvor en i forvejen gnsket lederudviklingspro-

ces ggres til genstand for et kritisk reflekterende blik fra praktikerforskeren.

6.1 Metode

Konteksten i en virksomhed er konstrueret. Det betyder, at rammerne omkring interpersonel
ageren skal ses i et socialkonstruktivistisk lys. Med andre ord betyder det, at den hverdag vi
befinder os i, er et produkt af alle deltageres medvirken. Det betyder ogsa, at et undersggel-
sesprogram, der kan belyse problemstillingen ma tilpasses i forhold til den faktiske virkelig-
hed i virksomheden. Derfor er der ikke “frit valg pa alle hylder”, nar empiri tilvejebringes.
Det kan resultere i, at iagttageren eller praktikerforskeren ma ga pa kompromis med gnsker til
metode og undersggelsesprogram i tilvejebringelse af data til belysning af og afklaring af pro-

blemstillingen i problemformuleringen.

Mulighederne for at indhente empiri i organisationen, der danner baggrund for undersggelsen,
har visse begreensninger. Der er stort fokus pa den enkelte medarbejder og leders kerneopga-
ver og produktivitet, hvorfor det ikke ligger indenfor mulighederne at foretage (tidskravende)
dybdegaende kvalitative interviews med hver enkelt medlem af ledergruppen, der i semistruk-
tureret form ellers ville have givet mulighed for indgaende at fa kendskab til dels den enkelte
leders gnsker til forandringsprocessen, forudsatninger for at indga i den lerende udviklings-
proces og indsigt i den enkelte leders individuelle mal i arbejdslivet lige nu og pa lengere
sigt. Denne lgsning ville have givet et bade dybere og bredere afsat for at drage aktuelle og
lokalt forankrede konklusioner i forhold til de teoretiske kilder og hypoteser pa omradet —

herunder Peter Senges 5 discipliner.

Et realistisk eksempel pa en empiristisk mulighed er aktionsforskning. En veltilrettelagt akti-
onsforskning i form af en nogle enkelte skriftlige spgrgsmal (spgrgeskema) til den enkelte
leder efterfulgt af deltagende observation under et ledermgde, hvor fokus er pa at sztte den
organisatoriske udvikling i en mere lerende retning i gang initieret af udvikling af og i leder-

gruppen — med afset i en drgftelse af besvarelserne pa spgrgeskemaet.

” Aktionsforskning er ganske enkelt en form for selvreflekterende undersggelse, foretaget af

deltagerne i sociale situationer for at forbedre rationaliteten og berettigelsen af deres egne
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praksis, deres forstaelse af denne praksis og de situationer, hvor praksis udfgres”. (Jarvis

1999:96)

Der er minimum 7 problemstillinger, som praksisforskeren ma se i gjnene og forholde sig til
(Jarvis 1999:102-104):

1) Praksisforsker er maske ikke i stand til at beskrive, hvad der ggres, fgles eller teenkes i
praksis.

2) Tavs viden, procestilveenning og tage-for-givet (forforstaelse) spiller muligvis ind.

3) Praksisforskere, er maske praksis-eksperter og ikke forsker-eksperter!

4) Problemstillingen med at “’spille” flere roller samtidigt spiller ind. Praksisforskerens
normale adferd @ndres — hvorved situationen ogsa vil blive anderledes i forsknings-
gjeblikket i forhold til samme forhold i et hverdagsgjeblik.

5) Det etiske spgrgsmal om kollegaer bgr bruges som “’forskningsgenstande”.

6) Data i aktionsforskning er subjektive. Er aktionsforskeren i stand til at treekke sig ud af
situationen og betragte data objektivt og uden forforstaelser.

7) Aktionsforskning er ikke traditionel videnskabelig”, hvorfor den kan opfattes som

”anekdotisk”.

Det er en personlig og empirisk udfordring, at jeg i situationen som personalechef bade vil
vaere aktiv “almindelig” deltager i ledermgdet og observerende, deltagende aktionsforsker.
Det stiller store forberedelsesmassige krav til processen og etiske krav til egen-involveringen
og pavirkningen af processen. Dette forhold ma ngdvendigvis behandles i specialets analyse-
og/eller konklusionsafsnit. Det skal dog pointeres, at jeg har et vagent blik for indvirkningen
af egne forforstaelser og fordomme i processen og mine maske ubevidste pavirkninger af situ-
ationen, upaagtet, at jeg har stort fokus pa at undga at preege eksempelvis konklusionerne i

retning af at ramme “facit” — altsa vaegte at fa understgttet eksempelvis Senges discipliner.

For ikke at pavirke processen umadeholdent i retning af ”at ramme facit”, undlader jeg at
komme med input til spgrgeskemaundersggelsen, hvis spgrgsmal har direkte sammenhang,
f.eks. i ordbrug, med Senges 5 discipliner. Min bevidste eller ubevidste sggen efter “rigtige”
svar kunne saledes styre mine svar i retningen af at kunne be- eller afkrefte Senges teori. Jeg

ma som praktikerforsker samtidigt anlaegge et systematisk reflekterende blik pa, hvordan jeg
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som “intern konsulent” i en organisation kan stimulere et udviklingsarbejde og nogle lerepro-
cesser i organisationen. Det betyder at jeg ma fungere i en dobbeltrolle, der dels handler om at
involvere mig og intervenere i udviklingsarbejdet - mere eller mindre sadan som jeg sedvan-
ligvis ggr i igangvaerende “normale” mgder og forandringsprocesser. (Jarvis 1999:103) Hvis
jeg ikke gor dét, agerer jeg jo anderledes end jeg “’plejer” og pavirker derved processen ander-
ledes end i hverdagssituationerne. — Sa reelt set, skal min @ndring besta i, at jeg — ud over at
gore hvad jeg plejer — OGSA agerer observerende og registrerende, saledes data indsamles til
videre behandling (Jarvis 1999:96). Den systematiske observation og teoretiske refleksion vil
derfor i hovedsagen vare mere detaljeret og diskuterende, end det, de gvrige deltagere anven-

de i processen.

I aktionsforskning ma spgrgsmal om validitet, om reliabilitet ("palidelighed”, dvs.: om andre
ville na frem til samme resultat) og om det eksemplariske (dvs. det typiske, ”generaliserbare”)
diskuteres ud fra, at det drejer sig om en kombination af intervention og undersggelse i en
kontekst, der er mere kompleks end dem, man beskaftiger sig med i traditionel videnskabelig
forskning. Det ma bl.a. betragtes som uundgaeligt, at deltagerne i processen agerer anderledes
end de plejer, bade fordi udviklingsarbejdet endrer deres dagligdag og fordi de ved at jeg
holder et serlig vagent gje med, hvad der foregar i denne proces. Kvaliteten af projektarbejdet
vil haenge sammen med at ggre rede for disse omstendigheder, sadan at l@seren kan “fglge
godt med” og “kigge mig over skulderen”, hvilket jo er noget andet end at sikre at selve inter-

ventionen og at det faktisk igangvaerende udviklingsarbejde i det hele taget bliver en succes.

Det er vaesentligt, at denne “dobbeltrolle” ikke spilles” eller opleves fordekt og i det skjulte.
Det positive er, at processen og undersggelsen falder fuldsteendigt parallelt med de overord-
nede ledelsesmassige planer, som jeg i en bis@tning kan navne, selv har veret med til at
igangsette. Forskningsprojektet kan saledes supplere den praktiske forandringsproces med
nogle teoretiske lerings- og organisationsudviklende betragtninger, og eventuelt bidrage med
nogle fremtidige perspektiveringer eller procesjusteringer, der bidrager positivt til en succes-

fuld malopfyldelse omkring udviklingsforlgbet.

Jeg har, for at undga en efterfglgende opfattelse af at jeg har spillet dobbeltspil” — altsa age-
ret fordeekt, forud for igangsettelsen af forlgbet abent og erligt pa et ledermgde (28.10.2009)
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fortalt om igangseattelsen af processen, antydet fremgangsmaden og forlgbet i processen og
samtidigt gjort opmarksom pa, at jeg deltager naturligt og s@dvanligt i processen — samtidigt
med, at jeg observerer og bruge observationerne empirisk i Master-specialet. Jeg har direkte
adspurgt om der var nogen, der havde indvendinger imod dette. Det var der ikke. Jeg forplig-
tede mig samtidigt til at fremlegge selve specialet pa et ledermgde, nar eksamen er overstaet

og forhabentligt veloverstaet ©.

I interventionen pa ledermgdet den 18. november 2009, er det vasentligt at fokusere pa for-
malet med interventionen. Det er ogsa vasentligt at pointere, at interventionen ikke (udeluk-
kende) igangszattes for at indhente empiri til specialet, men ogsa sker pa baggrund af det fak-
tiske gnske i virksomheden om at igangsatte en (leder)udviklingsproces, med det mal at un-
derstgtte en kvalitativ organisatorisk udvikling. Udviklingsprocessen skal bade medvirke til
en holdningsbearbejdning i/af ledergruppens medlemmer og skabelse af organisatoriske ram-
mer og betingelser for at ggre erfaringer og dele disse, saledes den enkelte leder tager denne

nye kultur til sin egen afdeling og udbreder den, saledes hele organisationen udvikles.

6.2 Overvejelser omkring metode og undersggelsesdesign

Nar udviklingsprocessen, der sattes i gang i ledergruppen, har det dobbelt-mal bade at med-
virke til en holdningsbearbejdning i/af ledergruppens medlemmer og skabelse af organisatori-
ske rammer og betingelser for at ggre erfaringer og dele disse, altsa agere som larende orga-
nisation, stiller dette krav til processerne, der skal forlgbe. Elkjer (2002:10) kalder koncepter-
ne som processerne skal tilretteleegges i skyldig hensyntagen til, for henholdsvis ”designsko-

len” og “deltagelsesskolen”.

6.2.1 Designskolen

Designskolen er kendetegnet ved en antagelse af, at der ikke hersker nogen “konflikter” mel-
lem deltagerne i processen omkring mal og formal med forandringsprocessen. (Elkjer
2002:31). Denne antagelse holder neppe “vand” i alle tilfalde, hvorfor processer, der udeluk-
kende er tilrettelagt efter designskolens principper, kan have svert ved at finde praktisk fod-

feeste 1 ”den virkelige verden” (Ibid.)
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I forlgb tilrettelagt efter designskolen, spiller ledelsen en hovedrolle i udviklingen af Den le-
rende Organisation. Forfatteren stiller spgrgsmal ved, om skabelsen af en leerende organisati-
on kan ske gennem forlgb tilrettelagt efter designskolens principper. (Elkjer 2002:32) Nar
metoden alligevel er populer, kan det skyldes metodens fokus pa procesmal og at mal kan nas
relativt hurtigt. Delelementer omkring skabelsen af Den lerende Organisation kan dog tilve-

jebringes med forlgb tilrettelagt efter designskolens principper.

6.2.2 Deltagerskolen

Den altoverskyggende forskel pa designskolen og deltagerskolen er forskellen pa muligheden
for indflydelse for den enkelte deltager pa facit — og dermed muligheden for at “identificere”
sig med problematikken. Denne aktive deltagende medvirken bade pa mal og midler i proces-
sen, er drivkraften i processen og deltagerskolens principper. Deltagelsesperspektivet handler
ikke kun om at udvikle mentale modeller men ogsa om at udvikle et organisatorisk rum — en
kontekst — hvor udviklingen kan finde sted. Med denne forudsatning vokser omfanget at kra-
vene til rammerne for udviklingsprocessen, idet hele organisationens hierarki og magtbaser

saettes i spil. (Elkjer 2002:44)

Deltagelsesskolen er derfor en mere radikal udvikling at s®tte i veerk. Men effekten af den, vil

sandsynligvis ogsa vere stgrre — og mere vedvarende.

6.2.3 De to ”’skoler”

De to skoler kan skematisk s@ttes op mod hinanden:

Oversigt over de to skoler

DESIGNSKOLEN DELTAGERSKOLEN

Indhold Systemtankning. Handlings- og problemorienteret.
Udvikle organisationens opgaver ved

Andre (upassende) mentale antagelser. | at lgse problemer.

Formal Na sine mal hurtigt og effektivt.. /Zndre de uhensigtsmassige organisa-
toriske rutiner og/eller @ndre organisa-

Anvende al sin kreativitet til fordel for | tionens produktionsgrundlag.
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sig selv og organisationen.

Skabe organisatoriske og individuelle

udviklingsmuligheder.

Metode Skabe anledninger, sa den naturlige Skabe muligheder for at Igse proble-
lyst til at leere slippes fri. mer gennem udviklingen af det organi-
Holdnings@ndrende og personligheds- | satoriske leresystem (dets struktur og
udviklende kurser/forlgb. kultur).

Deltagere | Enkeltindivider (eventuelt organiseret i | Det er kun enkeltindivider. Der kan
teams), der hver iszr skal have gget ggre erfaringer, men for at vi kan tale
sine evner og muligheder. om organisatorisk lering kraves det, at

leeringsudbyttet forankres i organisati-
Ledelsen spiller hovedrollen i udvik- onen.
lingen af en Lerende Organisation. Der er ikke specielt vaegt pa ledelse,
men pa deltagelse.
Rum Der er ingen konflikter mellem medar- | Organisationer er grundleggende poli-

bejdere og ledere. det ggr det muligt at
tale med én stemme, have én vision for
organisationen, som alle gnsker at

bakke op om.

tiske og udvikles gennem forhandlin-
ger.
Forhandlingerne ggr det muligt at ska-

be samarbejde og felles udvikling.

(Elkjer 2002:46)

I forbindelse med holdningsbearbejdningen i ledergruppen er “malet” givet pa forhand. Det

handler om at bearbejde holdninger og syn pa eksempelvis ledelse, engagement og kommit-

ment i en koordineret retning. Malet ser saledes givet pa forhand, hvorfor der i dette tilfelde

er tale om en "styret” lereproces. (Elkjer, 2002:10) Denne proces falder indenfor forfatternes

begreb “designskolen”. Med andre ord: Indflydelsen pa facit er ikke tilstedevaerende. Men

vejen til facit kan drgftes. Her er der det vigtigt at skelne mellem mal og midler. Selvom malet

er givet pa forhand, er det fortsat vasentligt, at deltagerkredsen er aktivt deltagende og ikke

blot passivt fgres gennem en ikke-forpligtende og ikke-aktiverende proces, der ikke pirrer”

deltagernes forforstaelser og/eller holdninger. Upaagtet, at det ligger lidt mere i ordet”, at

procesdeltagerne skal deltage aktivt omkring ”den anden” procesmulighed (”deltagelsessko-

len”) er aktiv procesdeltagelse er ogsa vitalt for succes i processer tilrettelagt efter "design-

skolens” principper.
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Den lere-/udviklingsproces, der handler om at blive bedre til at leere af hinanden kraver, at
deltagerne selv er med til at definere problemer, Igsninger og mader at arbejde med dem pa.
Dette begreb benavner Elkjer “deltagelsesskolen”. (Elkjer 2002:10). Det fremfgres sam-
stemmende, at den aktive deltagelse - i grove trek - er en foruds@tning for at skabe organisa-
torisk lering, hvorfor organisatorisk udvikling oftest og med stgrst succes sker gennem pro-

cesforlgb, der er tilrettelagt ud fra deltagerskolens principper. (Ibid.)

7. Undersggelsesdesign.

Da gnskerne til de organisatoriske @ndringer dels gar pa at finde felles afsat i virksomhedens
vision og verdisat og at skabe rammer og en kultur, der understgtter en aben dialog og lering
i hverdagen, der skal skabe mere involverende og involverende ledere, der "trekker pa samme
hammel”, ma der ngdvendigvis hentes elementer fra begge “skoler”, da casevirksomhedens
vision er givet — og det i processen handler om at finde individuel "mening” i og accept af
visioner der ggr, at alle i ledergruppen treekker i samme retning og ud fra den samme felles

forstaelse for visionens vigtighed.

Nar dette er pa plads, vil metoderne til at opfylde den enkelte lederes egenforpligtigelse i for-
hold til projektet veere mere eller mindre individuelle — grundet den store forskel i arbejds- og
ansvarsomraderne. Den enkelte leder ma sa arbejde for egne delmal, der er i harmoni med de

overordnede mal i visionen.

Det er dog ganske vigtigt for succes i processen, at der skabes trygge rammer for med Argy-

ris’s ord “at dobbelt-loope”, for at organisationen kan udvikle sig i l&erende retning.

7.1 Empiri - spgrgeskema — grundlag for ledermgde

For at afdekke de individuelle foruds@tninger for udviklingsprocessen, udarbejdes et enkelt
sporgeskema, der afdekker den enkelte leders gnsker til udviklingsprocessen. Disse spgrgs-
mal forsgges konstrueret saledes, at de parvis kan afdeekke Senges 5 discipliner. Dog spgrges

ikke ledende og direkte til disciplinen, men spgrgsmal er sggt konstrueret saledes at de allige-
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vel afdekker essensen i disciplinen, saledes svar enten kan understgtte Senges teori eller give

et nyt perspektiv.

Spgrgsmalene er samtidigt konstrueret, sa de forhabentligt ogsa afdekker forudsaetningsbehov

for at dobbelt-loope” i organisationen — altsa at udvikle en lerende udviklingskultur.

Spgrgeskemabesvarelserne er vedlagt som bilag 1. Den enkelte leders svar er uredigerede,
men skemaet er, for at lette l&sbarheden og analysen omstruktureret saledes, at spgrgsmal
(med tilhgrende besvarelser), der relaterer Senges discipliner, er samlet parvist. Samtidigt er
det ogsa angivet hvilken disciplin spgrgsmalet er teenkt relaterende til. Endelig er det anfgrt

hvilken planche med “ekstrakt-ord” spgrgsmalet og svarene relaterer sig til.

7.2 Empiri - deltagende observation — ledermgde

Frit oversat efter Argyris:

”Organisatorisk leering finder sted, nar individer i en organisation star overfor en problema-
tisk situation og undersgger den pd vegne af organisationen. Ndr de erfarer en uoverens-
stemmelse mellem det forventede og faktiske udbytte af deres handlinger, opstar en ny pro-
blematisk situation. Derved bliver det muligt at modificere deres forstdelse af organisatoriske
feenomener. Nar det sa forer til nye handlinger, er der sket individuel leering. For at blive til
organisatorisk leering ma leringsudbyttet imidlertid forankres i de organisatoriske handlin-

ger’”.

(Elkjeer 2002:34)

Som personalechef, har jeg bl.a. den opgave at implementere nye personalepolitikker og in-
spirere til, igangseatte, styre, gennemfgre og afslutte udviklings- og forandringsprocesser pa
virksomheden. Derfor vil/skal jeg naturligt have en aktiv rolle i et udviklingsprojekt som dét,
jeg samtidigt observerer. Dette stiller store etiske krav til praktikerforskeren at observere i
egen kontekst. Det er dog muligt. Pierre Bourdieu gjorde det i Homo Academicus, hvor han
undersggte det universitetsmiljg, han selv var en del af. (Krogstrup 1999:72) Det gav vold-
somt rgre i miljget, at Bourdieu gjorde dette. Metoden kan dog retfeerdigggres og handteres

ved at finde balancen mellem narhed og distance. (Ibid.)
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For at sikre validitet i aktionsforskningen tilleegger jeg mig selv en kontinuerlig handverks-
messig validering, hvor jeg konstant forholder mig kritisk til egen rolle. Jeg er saledes meget
opmarksom pa IKKE at vare styrende og sggende efter “bestemte ord og begreber” under
den deltagende observation. (Krogstrup 1999:214) Som feltnotater tilfgjes plancher ekstrakt-
ord fra drgftelserne pa ledermgdet, der bade understgtter den igangvarende proces pa leder-
mgdet, men ogsa hjelper observanten til at fastholde indtrykket i erindringen. Indtryk fra le-
dermgdet nedskrives og opsummeres kort tid efter det fysisk gennemfgrte ledermgde, saledes
risiko for erindringsforskydninger minimeres. Det ville virke kunstigt, at bande ledermgdet,
ligesom det ogsa vurderes at ville have indflydelse pa deltagernes ageren under ledermgdet,
hvorved hele konteksten @ndres — og vaerdien af observationerne forringes. Derfor er metoden
med et kritisk indadvendt blik pa mig selv for observatgr, de korte feltnotater valgt i stedet for
lyd eller videooptagelse af ledermgdet og i stedet valgt at nedskrive observeringer umiddel-

bart efter det observerede ledermgde.

Som optakt til ledermgdet, hvor fundamentet til udviklingen i ledergruppen skal drgftes, er
der udsendt spgrgeskema til hvert enkelt ledergruppemedlem. Her gnskes svar pa hvad der er
vigtigt for den enkelte leder omkring det daglige arbejde bade pa det faglige og personlige
plan. Samtidigt afdeekkes tilgangsvinklen til arbejdet med vision og strategi samt gnskerne og
forudsatningerne gnskerne til samarbejdet ledergruppen imellem. Endelig fokuseres pa hvad
den enkelte leder kan byde ind med i udviklingsarbejdet. De ti spgrgsmal relaterer sig to og to
til Senges 5 discipliner — dog med en indirekte tilgang til disciplinen, saledes at der ikke spgr-
ges direkte - og maske ledende - til den teoretiske potentielle “facitliste”, da svarene ellers

kunne vere “farvede” og nasten forudsigelige.

Forud for ledergruppemgdet, havde jeg en kort drgftelse med direktgren om formalet og malet
med processen. Drgftelsen gik pa formalet med at samle op pa spgrgeskemaerne — om det
ville “flytte noget” at fremlaegge materialet — eller essensen heraf? Der var enighed om, at
malet med mgdet ikke “’bare” var en lgs ’snak”, en keerkommen uforpligtende ”pause” fra
hverdagen eller en tilbagelenet “teoretisk” ’snak”, om “alle de andre”, men malet med pro-

cessen var stgrre. Der var enighed om at deltagerinvolvering er vigtig. At mgdedeltagerne skal
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forholde sig til materialet og de essenser, der bliver trukket ud, sa der skabes et forpligtende

fundamentet til ledergruppens afszt til udviklingsprocessen.

Forinden mgdet er den samlede strukturerede og ucensurerede spgrgeskemabesvarelse ud-
sendt til hvert enkelt ledergruppemedlem, saledes deltageren kan forholde sig til dels sin egen
besvarelse, men ogsa hvorledes andre ledere havde forholdt sig til spgrgsmalene. Opsamlin-
gen er struktureret saledes, at de enkelte spgrgsmalsbesvarelser er samlet, sa umiddelbar
sammenligning er mulig. Det udsendte materiale fremgar af bilag 1. Materialet er opdelt, sa
den enkelte leders besvarelse er adskilt fra andre besvarelser i afsnit. Navnet pa den enkelte
bidragyder til de konkrete svar er ikke anfgrt. Dette er undladt, da drgftelserne ikke skal blive
personfikserede, da dette maske have indflydelse pa den "verdi” et input tillegges. Ligeledes
skal dialogen ikke udarte sig til en diskussion, der kunne forega med "Hvad mener du egentlig
lige med det og det” i en udfordrende spgrgeform og ikke en nysgerrigt, undersggende og
udforskende form. Altsa kunne drgftelserne munde ud i en personfikseret drgftelse i stedet for
en sagsorienteret, undersggende og afdaekkende dialog. Den personfikserede drgftelse kunne i
situationen ggre, at m@det blev et konfronterende og ikke som gnsket og tilrettelagt et invol-

verende mgde.

Endvidere er essensen af spgrgeskemaerne trukket ud og sat pa ord pa store post-it plancher
med en ekstrakt-planche af ovennavnte, der dekker hvert spgrgsmal. I gennemgangen vil jeg
anvende begrebet “ekstrakt-ord”, som anvendes for de ord, der samlende anvendes for, pa en
kort form, at gengive de felles meninger. Herudover er der produceret en planche, der i en
enkelt model forsgger at beskrive de komplekse ansvarsfelter vi oplever i vores hverdag. Foto
af plancherne — i anvendt reekkefglge samt de ikke-anvendte plancher fremgar af bilag 2. Det
er didaktiske og resultatorienterede procestekniske overvejelser der ligger bag, at ikke alle
plancher blev brugt, og at de i situationen blev anvendt i en anden rekkefglge end ”den natur-
lige” i forhold til skemaoplistningen. Drgftelserne i situationen styrede raekkefglgen af plan-
cherne, der blev ophangt, saledes af deltagerpointer blev aktualiseret og understgttet af “eks-
trakt-ordene”. Herved zappedes ogsa mellem Senges discipliner, selvom dette ikke var synligt
for den enkelte deltager, idét disciplinerne ikke er n@vnt overhovedet, da der ellers er en risi-
ko for, at den enkelte leder bevidst eller ubevidst forholder sig til disciplinen og et (ubevidst)

gnske om at fa "teorien til at passe” — og dermed udhule validiteten i empirien.
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8. Analyse

Analyseafsnittet er forsggt gjort struktureret, saledes empiriens enkeltelementer holdes op
mod de tilsvarende teoriafsnit. Der forsgges saledes skabt en synlig sammenhang eller ikke-

sammenhang mellem teori og oplevet praksis.

8.1 Personlig Beherskelse:

Senge tillegger det stor betydning omkring disciplinen ”Personlig Beherskelse”, at deltageren
oplever at kunne agere i den omskiftelige verden vi befinder os i. En organisation er ikke sta-
tisk. Med et smil pa leeben kunne det siges, at det eneste statiske er de vedvarende forandrin-
ger. © "Personlig Beherskelse” haenger ogsa sammen evnen til at se og beslutte, hvilken
handling, der pa et givent tidspunkt skal bringe ”0s” n@rmere malet — og at kunne se verdien

af den konkrete handling og at kunne se vaerdien af at na det givne mal.

I spgrgeskemabesvarelsen ses vigtigheden af dette tydeligt i flere lederes besvarelse, hvor
ekstrakt-ordene pa anvendt planche 2 og 3 relaterer sig til denne disciplin. Det er vigtigt for
lederen at na resultater, at have indflydelse og udvise kompetence, altsa at lykkes i hverdagen.
Som det ses pa planche 3, er klare krav og konstruktiv kritik vigtige forudsatninger for den
“Personlige Beherskelse” / - udvikling. Her blev egenforpligtigelsen til "at ggre noget” itale-
sat pa ledermgdet. At igangsatte handlinger, der bringer én nermere malet, var eksemplet.
Her er et udsagn, der relaterer sig direkte Senges disciplin — at kunne se vaerdien af handling. I
en besvarelse i spgrgeskemaet var ogsa eksemplet med, at den enkelte motiveres til at hoppe
ud i det...” — at ggre noget "man” ikke lige fgler sig klaedt pa til, men hvor der er den ngdven-
dige stgtte og sparring undervejs i processen, der sikrer udviklingen hos den enkelte og succes
med at na malet — og gennem succes udvise “Personlig Beherskelse” — at kunne se sammen-
hangen mellem sammenhangen mellem handling og malopfyldelse. Helt essentielt omkring
”Personlig Beherskelse” er det, at personen skal ville udviklingen — er determineret pa at na
malet. Et betingelseslgst engagement. (Senge 1999: 130) Dette gar igen i flere af besvarelser-
ne — en enkelt anvender ordet passioneret i forhold til arbejdet. Erkendelsen af vigtigheden af

at udvise “Personlig Beherskelse” kan saledes genfindes i ledergruppen.
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8.2 Mentale modeller:

Senges disciplin omkring mentale modeller, handler om de verdensbilleder vi hver is@r har
inde i hovedet. De antagelser og forforstaelser, der styrer vores handlinger. Hans pointe er, at
en organisation fgrst kan blive lerende, nar de ”mentale modeller” i hovederne pa organisati-
onsmedlemmerne bringes frem i det offentlige rum, drgftes og afmystificeres. Det skal bl.a.
sikre, at dialogen mellem organisationsmedlemmerne ikke bremses af forforstaelser, der reelt

udlgser misforstaelser og dermed @ger risikoen for fejldispositioner.

I spgrgeskemaet er det forsggt at afdekke spgrgsmal om de mentale modeller gennem to
spgrgsmal: “Hvad kan i dag heemme den lerende og udviklende i ledergruppen — og i job-
bet?” Og: "Hvordan kan vi organisere udviklingen i ledergruppen?” Der er i besvarelserne
omkring det hemmende lagt vagt pa en rekke mangler, der kan virke hemmende. F.eks.
manglende deltagelse, manglende tryghed og abenhed og manglende felles forstaelse. Dette
rammer lige lukt ned i Senges begrebsverden omkring mentale modeller, hvor netop deltagel-
se og abenhed giver (muligheden for) den felles forstaelse. (Senge 1999:162) Der gives ogsa
udtryk for, at ledergruppen ikke opfattes som et trygt sted, en falles base, hvor der trygt kan
spges “trgst”. Dette er et problem, der skal handteres, var der enighed om i ledergruppen! At
der opleves manglende “handling pa ord”, kan ogsa genfindes i Senges terminologi, hvor egne
mentale modeller kan blive styrende for egen-handlinger i stedet for italesatte intentioner.
Senge pointerer, at et slip mellem vilje og handling ikke har noget at ggre med lunkne intenti-
oner, manglende vilje og en ikke-systemisk forstaelse, men handler om (forskelle i) mentale

modeller. (Senge 1999:155)

Pa et metaplan kan de anfgrte pointer om manglerne ogsa angribes som et udtryk for den for-
forstaelse, at eksempelvis egen forstaelse projekteres over pa og tolkes som andre organisati-
onsmedlemmers udlgsende adferd — eksempelvis ikke-handling, at det skyldes manglende
vilje og maske ikke manglende erfaring eller "frygt” for at lave fejl, i en organisation, hvor

der er stor opmarksomhed pa kvalitet og fejlfrihed.

Organiseringen af arbejdet med udviklingen af ledergruppen anbefales af spgrgeskemabesva-
relse, f.eks. at ske gennem skabelsen af en felles handlingsplan fulgt op af personlige hand-

lingsplaner, hvor det analytisk tolkes, at det forudsettes, at tilvejebringelsen af handlingspla-
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nerne sker i aben dialog i ledergruppen. Her er italesattelsen af egne forstaelser og for-
forstaelser vaesentlige elementer, idét delingen af egne mentale modeller med andre ogsa giver
”de andre” et billede af ”mig” — pa godt og ondt og samtidigt giver mulighed for at give mod-

spil til (for)forstaelserne — eller energi til at fastholde dem.

Der er ogsa angivet flere strukturerende forslag til at stgtte udviklingen. Eksempelvis udsen-
delse af relevante dagsordener og stram styring af mgder. Disse tiltag opfattes i et refleksivt
lys som selvfglgelige og “rigtige svar” pa spgrgsmalene. Her har spgrgerens egen forforstael-
se og tankesat i formuleringsprocessen muligvis spillet ind. Her kunne spgrgsmalene maske
have veret skarpere i sigtet pa at ramme disciplinen. Imidlertid har det varet vesentligt at
spgrge indirekte, sa det “rigtige” svar ikke ligger lige til hgjrebenet. Alligevel understgtter
besvarelsen, efter en lidt kritisk vurdering, gnsket om at skabe falles mentale modeller, nem-

lig at skabe forudsigelighed — og dermed tryghed — i processer/drgftelser i ledergruppen.

Det vil vaere oplagt at arbejde i ledergruppen med dette “mangel-fokus”, hvor ordet heemmen-
de selvfglgelig peger i retning af ydre barrierer — altsa noget “andre” har opstillet, ggr eller
ikke gor, der har til konsekvens, at eksempelvis malopfyldelse ikke sker. — Arbejdet i leder-
gruppen med at itales@tte (for)forstaelserne bgr ogsa tilretteleegges saledes, at egne indre bar-
rierer bliver belyst, at egne ”skyggesider” bliver synliggjort — og erkendt — af ”ejermanden”.
Denne proces vil ga tet pa den enkelte leder, og dobbelt-loop-lering vil vere en forudsatning

herfor, jfr. Argyris-terminologien.

8.3 Fxlles visioner:

De Felles Visioner er reelt felles, nar alle i ledergruppen har det samme billede og den sam-
me forstaelse af visionen og fgler en gensidig forpligtigelse til at sgge visionen opfyldt. Bade
denne feelles forpligtigelse overfor visionen og den personlige forpligtigelse, som ogsa giver
energi til disciplinen Personlig Beherskelse (Senge 1999:183) er med til at holde fokus pa at

na den fzlles vision.

Spergsmalet om disciplinen er sggt formuleret, sa begrebet “Felles Vision” ikke fremgar,
men der spgrges “’bare” ikke-ledende ind til den individuelle vigtighed i en vision. I besvarel-

99 9999

serne er der bade anvendt ”jeg”, ”vi” og “man”. Derfor kan det med de to sidstnavnte siges,
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at det ogsa er vigtigt, at flere er enige om visionen, selvom en besvarelse ogsa siger om visio-
nen; "At den maler et simpelt og tydeligt billede af hvad vi alle bgr lgbe hen imod”. Tekstana-
lysemassigt kan det pointeres, at nar ordet ”bgr” anvendes i besvarelsen, er der "intet” — eller
i hvert tilfelde kun perifert - personligt ejerskab omkring visionen. Den “giver ikke retning”
for personen i dagligdagens aktiviteter, den er ikke styrende for ideer og handlinger, nar den
“bare” “bgr” give retning. Et arbejde med at tydeligggre — og animere til — det personlige ejer-
skab af visionen, der skal munde ud i en fzlles forpligtigelse i at leve op til visionen "— at
arbejde aktivt og indeedt pa at visionen lykkes,” antages saledes at ggre god gavn i ledergrup-
pen. Visionen skal ikke ”bare” vere en direktionsbestemt s@tning, men skal forankres dybt i
den enkelte leder og i fellesskabet mellem lederne. Dette kraver jfr. Elkjer 2002, at der gen-
nemfgres en proces i gruppen, der leder hen mod en erkendelse af visionens rigtighed. I denne
proces, er “svaret” givet pa forhand, nemlig Visionen, som er skabt af direktionen og saledes
(formelt set) ikke er til debat. Herved ma designskolens principper anvendes omkring organi-
sering af leringen, saledes den enkelte deltager opnar en individuel og felles forstaelse for og
erkendelse af visionens rigtighed i den nuvarende forretningsmeaessige situation. Nar denne
erkendelse indtreffer, skabes energien og engagementet til at ville sikre visionens malopfyl-

delse. (Elkjeer 2002:29)

Pa anvendt planche nummer 7, oplistes de forhold, der er vigtige for den enkelte i arbejdet i
ledergruppen med at alle bliver bedre ledere og samtidigt spgrges ind til, hvad den enkelt kan

byde ind med.

Abenhed, tillid og aktiv deltagelse, er ganske vasentlige parametre i udviklingsprocessen,
fremgar det af besvarelserne. Det fremgar ogsa, som kan tolkes hen i retning af en fzlles visi-
on, at medlemmerne i ledergruppen formar at formidle ledergruppens beslutninger, der meget
vel kan bygge pa en fzlles vision, og at det enkelte ledergruppemedlem formar at viderefor-
midle den til medarbejderne i egen afdeling. Her inddrages igen elementer af Personlig Be-
herskelse. Denne gang i en spgrgeskemabesvarelse, men Senge inddrager ogsa elementet i
hans teoretiske gennemgang. Her formulerer han det gennem et citat af, som er taget fra Per-
sonlig beherskelse-afsnittet: ” Det drejer sig ikke om hvad visionen er, men om hvad den
gor.” (Senge 1999:137) Den gensidige respekt angives som ganske vasentlig, ligesom forbe-

redelse og erfaringsdeling er ganske vasentlige elementer i arbejdet med ledelse i ledergrup-
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pen. I dialogen omkring planchen blev ordrekken loyalitet i ledergruppen” n@vnt og skrevet
pa planchen. Dette skete med henvisning til ordet ”Base”, der tidligere var blevet skrevet pa
planche 4. Arbejdet med dette anses for vesentligt i forbindelse med det tryghedsskabende
forarbejde i ledergruppen forud for det enkelte og konkrete tiltag.

Det fremgar ligeledes, at det under kategorien “felles visioner”, er ganske vesentligt for ar-
bejdet i ledergruppen med at blive bedre ledere, at alle ledere deltager aktivt og at alle streeber
efter at skabe en ledergruppe, der at aktiv, dynamisk og igangsattende. Ledergruppen skal
vere i intern og aben dialog pa en made der understgtter og motiverer den enkelte. Arbejdet
med at skabe faelles visioner kreever saledes dialog og handling. Selve handlingen er vesent-
lig. Den feelles vision er ogsa ganske vasentlig for at skabe det fellesskab — den indbyrdes
forbundenhed, der giver afs@t for den kraft, der skal sikre udviklingen i den enkelte leder,

ledergruppen og organisationen. (Senge 1999: 183)

8.4 Teamlzering:

Teamlering er kort sagt, nar enkeltprastationer i en felles sag giver stgrre effekt end enkelt-
bidragene til sammen. Kort sagt, nar 1 + 1 giver 3. At vi sammen er "’klogere” end vi er indi-
viduelt. Senge fastslar, at teamlering (naturligvis) indbefatter evnen til at beherske dialog og
diskussion (Senge 1999:208), hvorigennem den hgjere forstaelse — og dermed teamleering —

kan opsta.

Spgrgeskemabesvarelserne pa spgrgsmalet: ”Hvordan kan du bidrage til, at vi alle sammen
bliver bedre ledere? og hvad skal der til, for at andre ledere lerer af dig?” Relaterer til Sen-
ges teamlaringsdisciplin. Plancherne blev grundet manglende tid ikke drgftet pa ledergrup-

pemgdet, hvorfor narverende udelukkende er hentet fra spgrgeskemabesvarelserne.

Aktiv deltagelse — bade talende og lyttende, blev fremfgrt som et vasentligt punkt — At “tur-
de” vere aben — eksempelvis at turde dumme sig ved at stille spgrgsmal, At vere til radighed,
levere det forventede og at vare en god og konstruktiv sparringspartner. Fokus pa at vare

aben og @rlig og veere villig til at dele viden, fremfgres som vigtige elementer.
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Det ses, at Senges pointer om forudsatninger for at teamlaring kan opsta er naevnt i flere af-
skygninger. Det drejer sig saledes om at skabe rammer, der friggr ressourcerne hos den enkel-
te leder, sa der bidrages med netop det fremfgrte. Dette forhold bergres af spgrgeskema-
spgrgsmalet: ”Hvilke forudscetninger/rammer kan sikre, at hele ledergruppen bliver bedre
ledere?” Her er besvarelsespointer som “felles opfattelse” af hvad lederrollen indebarer — At
der er frie rammer for dialog — at der er abenhed og at alle bidrag i/til dialogen tages alvorligt.
Der skabes fzlles fodslag, tryghed og sammenhold i ledergruppen. Ledergruppemedlemmerne
har saledes fokus pa, at de rigtige rammer skal vere til stede for at den ngdvendige tryghed er
til stede, der motiverer til og understgtter aben og @rlig dialog. Agte aben dialog kan jfr. Sen-
ge kun finde sted, nar mennesker ser hinanden som kollegaer i en felles sggen efter dybere
indsigt og klarhed. (Senge 1999:214) Ledergruppen skal vere et sadan forum. Det blev fak-
tisk ogsa italesat pa ledermgdet, formuleret pa den made, at ledergruppen skal vare den en-
kelte leders “base”. Det er dog vigtigt at pointere, at en ledergruppe uden diskussioner skabt
af uenighed om mal, terminer for malopfyldelse og kvalitet i samme er utenkelig. Denne for-
skel pa begreberne dialog og diskussion forholder Senge sig ogsa til. (Senge 1999:210) I di-
skussioner, skal “uenighederne” kunne rummes i den omtalte og forudsatte abenhed og tryg-
hed i ledergruppen. Viljen til at tage en aben diskussion kan ogsa styrke kollegaskabet i leder-

gruppen (Senge 1999: 215), da det at ville rumme diskussionerne giver felles styrke.

8.5 Systemtaenkning — den 5. disciplin:

Gennem formuleringen af spgrgsmalet til ledergruppen omkring Senges 5. disciplin er det
forsggt at tydeligggre den indbyrdes ath@ngighed af hinanden i en organisation. Formulerin-
gen, der er anvendt er: "Hvordan pavirker din indsats andres mulighed for at ggre “et godt
stykke arbejde?”. Det andet spgrgsmal, der abner input omkring disciplinen er: "Hvad er
vigtigt for dig, nar vi samarbejder pa tveers af afdelinger?”. Dialogen pa ledermgdet udvikle-
de sig under “mentale modeller”-drgftelsen. (Drgftelsen af de spgrgsmal, der relaterer sig til
disciplinen) Derfor skrottede personalechefen den planlagte oph@ngningsrekkefglge af plan-
cher og fulgte energien og flowet i drgftelsen og “gik 1s” pa den 5. disciplin, systemtanknin-
gen, da dialogen pa ledermgdet gik i denne retning. Det var energigivende for dialogen, drgf-
telserne og diskussionerne i situationen. Her blev det nevnt, at dét at tage ansvar, var ganske
vasentligt. At forholde sig til, at en lederkollega lige nu havde behov for det og det — og sa

spge at imgdekomme kollegaens behov, saledes denne kan komme videre i arbejdet. Det fzl-
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les mal blev igen italesat, ligesom det allerede fremgik af spgrgeskemabesvarelsen. At jeg
leverer "varen” pa det rette tidspunkt, blev fremfgrt som vesentligt. I dette ligger forpligtigel-
sen til at sikre, at verdikeden ikke brydes eller forsinkes ved at en deadline ikke overholdes —
i hvert tilfzelde ikke, hvis “aben” hanger ved én selv — og kan en deadline ikke overholdes var
der enighed om, at ”den ventende” kollega/afdeling skulle orienteres i god til inden den ikke-
overholdbare deadline overskrides, saledes der kan tages de ngdvendige forholdsregler. Her
blev der henvist til en egen-indsats, der har indflydelse pa om andre kan opna deres fastsatte
mal og dermed succes. Dette blev samlet i vigtigheden af den gensidige respekt og forpligti-
gelsen af at veere indstillet pa at samarbejde og ikke mindst vere @rlige — f.eks. i udmeldin-
gerne til hinanden omkring deadlines, sa “man” ikke bare automatisk siger ”Det far du i mor-
gen inden frokost”, hvis det - inderst inde — er erkendt, at deadline ikke kan overholdes. Der
oplevedes, at der ligger meget energi i drgftelserne og dialogen omkring samarbejdet og den
gensidige afhengighed af hinanden i organisationen, altsa den 5. disciplin, systemtenkningen.
Det er faktisk ogsa sigende, at der var her “energien” 1a i drgftelserne pa ledermgdet. Netop
omkring Senges disciplin, der samler alle de gvrige discipliner og giver den egentlige forud-

s@tning for at skabe Den lerende Organisation.

8.6 Senge-disciplinernes vedkommenhed i case-virksomheden:

Specialets problemformulering lyder: "Hvordan kan Senges begreber om den leerende organi-
sation omscettes i en praktisk udviklingsproces i en industrivirksomhed?". Fgrend "hvordan”
angribes, er det vesentligt at forholde sig til, om Senge-begreberne / disciplinerne anses for
vasentlige i en organisation og tillegges verdi og vasentlighed af menneskene i en organisa-
tion 1 forbindelse med en organisationsudvikling, der skal munde ud i, at organisationen skal
vare mere lerende og at den udviklende tankegang bliver prioriteret hgjere. I det konkrete

tilfeelde holdt op imod den konkrete case-virksomhed og aktionsforskningen.

Det ses tydeligt i analysen af de empiriske data og den samtidige undersggelse af genkendeli-
ge begreber fra Senges terminologi, at der er en sammenha&ng i gnskerne og behovene blandt
lederne i case-virksomheden, nar en leerende udvikling gnskes. Lederne har i spgrgeskemaun-
dersggelserne beskrevet alle disciplinerne. Dette er tilfaeldet, selvom spgrgsmal er sggt kon-

strueret saledes at de “rigtige” Senge-relaterende svar ikke “’giver sig selv”’. Herved tilstreebes

det at sikre validiteten i empirien. Pa baggrund af analysen ses Senges discipliner at have ty-
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delig betydning i gnsket om organisationsudvikling i case-virksomheden. Det vil derfor vaere

relevant at forholde sig til problemformuleringens spgrgsmal.

Da nogle af udviklingsmalene i case-virksomheden er givet pa forhand, eksempelvis formule-
ringen af visionen, der er fastlagt endeligt, hvor processen skal ga pa at fa skabt ejerskab af
visionen, modsat eksempelvis skabelsen af et lederforum — en platform, hvor ledergruppen
abent og tillidsfuldt kan drgfte hverdagens fortreedeligheder og planlegge nye processer eller
allerede igangsatte individuelle og organisatoriske udviklingsprojekter, skal der anvendes
forskellig tilgang - og dermed ogsa forskellige vaerktgjer - til de forskellige processer, jfr. De-
signskolen, hvor malet er givet pa forhand og Deltagerskolen, hvor deltagerne/ledergruppen
selv er med til at problematisere processen og problematikken, der skal arbejdes med, herun-

der vaelge metode i udviklingsprocesserne. (Elkjer 2002:10)

Et er givet. For at der skal ske fornyende lzring i organisationen, fastslar Argyris, at udvik-
lingsprocesserne skal gennemfgres pa en sadan made, at der pilles ved den traditionelle opfat-
telse af normerne — bl.a. i foruds@tningerne hvorunder ledergruppen drgfter udviklende tiltag.
Det er ganske vasentligt for udviklingsprojekter, der skal skabe vedvarende @ndringer i en
organisation, at der sker dobbelt-loop handlinger, hvor der s@ttes spgrgsmal ved de bagved-
liggende forudsatninger/modeller er afggrende for l&ngerevarende effekt af processerne. (Il-
leris 2000:250) I processen er det ligeledes ganske vasentligt, at der er opmarksomhed om-
kring, at det, for at skabe en tillidsfuldt udviklingsplatform er ngdvendigt, at stole pa hinanden
og gore sig selv sarbar. Fgrend deltageren er parat og villig til at tage et sadan skridt, ma del-
tagerne overveje deres egen angst for hvad andre vil ggre ved dem — eller deres egen angst vil
ggre ved dem selv — i udviklingsprocessen. Uden denne overvejelse og risikoaccept ingen
dobbeltloop-proces og dermed ingen organisationsudvikling. (Illeris 2000:250) Enhver udvik-
ling kraver en investering — i dette tilfaelde er det at veere villig til at udstille sin egen sarbar-
hed. Det er ogsa at vise sarbarhed, at italesatte egne Mentale Modeller. Hvis ikke de Mentale
Modeller settes til offentligt” skue og debat, kan de fortsat vaere ubevidst styrende for de
handlinger, der skal udvikle eget arbejdsomrade og organisationen som helhed. (Senge

1999:155)

Studerende nr. 20073989 - Master i lereprocesser - Lars Hedelund - mobil: 2011 8828 39



Masterspeciale: Disciplinerne i Den leerende Organisation som afscet for organisatorisk udvikling

8.7 Refleksion over egen dobbeltrolle som deltager og deltagende observatgr

Som beskrevet i bl.a. afsnittene om metode og undersggelsesdesign, har jeg varet meget op-
marksom pa min egen dobbeltrolle i processen med at indhente empiri i undersggelsen. Alene
den egen-opmarksomhed med fokus pa om min egen ageren kan have “fordrejende” indfly-
delse pa processen, finder jeg positiv, da det er et godt afset for, at kunne agere bedst muligt i

konteksten.

Med afsat i Peter Jarvis 7 problemstillinger, (omtalt i metodeafsnittet pa side 23) som prakti-
kerforskeren ma se i gjnene og forholde sig til, har jeg forholdt mig kritisk til min egen delta-
gelse i processerne — bade omkring formulering af spgrgsmal i spgrgeskemaet til ledergrup-
pen og til min ageren under ledermgdet, hvor resultatet af spargeskemaet blev sat til debat.
Jeg kan have binde pletter, men jeg mener, at opgaven er lgftet pa en made, sa jeg kan fastsla,
at jeg ikke har veret ledende i processen, hvor begrebet ledende skal forstas pa den made, at
jeg ikke har styret drgftelserne — eller besvarelserne - i en bestemt retning med det mal, at fa
nedskrevet eller italesat bestemte ord og begreber, der “passer som fod i hose” med Senges
begrebsverden omkring discipliner og Den lerende Organisation. Jeg har selvfglgelig ledet
dialogen under f.eks. ledermgdet, men ved at vaelge den didaktiske metode at ’fglge flowet”
(energien) i drgftelserne, har jeg kunnet observere situationerne og udviklingen bade som vee-

rende bade deltager, men ogsa ses pa processen med praktikerforskerens observerende blik.

Det har veret vigtigt for mig, at der har varet abenhed omkring min dobbeltrolle i processen,
sa jeg ikke efterfglgende kan beskyldes for at have ”sniglgbet” ejerkreds eller lederkollegaer i
processen. Det ville ogsa kunne fa fatale fglger for den fortsatte proces, hvis der ikke havde
vaeret denne abenhed. "Er vi nu igen med i et forsgg eller en undersggelse igen”, kunne Kol-
legaerne maske tanke, og derfor maske - bevidst eller ubevidst - handle anderledes — og ma-

ske uhensigtsmassigt - i situationen.

Jeg mener det er lykkedes praktikerforskeren at gennemfgre en undersggelse i egen organisa-
tion uden at egen-involveringen har givet anledning til at fordreje de empiriske data. Jeg me-

ner saledes, at der er taget hgjde for Peter Jarvis’s tidligere navnte 7 problemstillinger i tilret-
teleeggelsen, gennemfgrelsen og analysen af data pa en sadan made, at undersggelsen er valid.

Jeg mener, at jeg har varet i stand til at treekke mig ud af situationen og analysere de subjekti-
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ve data pa objektiv vis. Dobbeltrollen mener jeg ogsa er lgftet pa professionel vis og endelig
mener jeg at abenheden om — og accepten og anerkendelsen af - dobbeltrollen har fjernet det

etiske dilemma, der kan vere omkring at "anvende” kollegaer som “forskningsgenstande”.

9. Konklusion

Det er vaesentligt at fastsla, at der er truffet beslutning om, at ledergruppen i case-
virksomheden skal gennemlgbe en felles udviklingsproces, der fokuserer pa lederrollen pa
den made, at malet er, at den enkelte leder i dagligdagen udviser selvstendighed og mere le-
deradferd end i dag. Den gnskede lederadferd kan dog ikke forventes udlevet uden ngdven-
digt og indgdende kendskab til de traditioner, som case-virksomheden gnsker at fastholde og

de traditioner, eller mader at handle pa, som virksomheden gnsker at forny.

Det ovenn@vnte faktum, at ledergruppen har en relativ kort anciennitet, ggr, at der i ejerkred-
sen kan sattes spgrgsmal ved enkeltmedlemmer af ledergruppens parathed til at indga i udvik-
lingsprocessen, da basiskendskabet til visionens mal og verdier er forholdsvis ubeskrevet for
nogle i ledergruppen. Denne videntilvejebringelse kan dog sattes i system enten i en malrettet
proces forud for den gnskede lederudviklingsproces eller som en integreret del af hele udvik-
lingsforlgbet. Denne pointe anses for vesentlig at tage hgjde for i planlegningsfasen af den

egentlige udviklingsproces.

I specialets analyseafsnit sgges efterspurgte relationer til Senges discipliner afdekket i leder-
gruppen, forud for den egentlige proces, for at afggre, om disciplinerne har betydning for den

enkelte leders opfattelse af hverdagen og af forudsatningerne for at udfylde jobbet som leder.

Analyseafsnittet har sandsynliggjort, at Senges discipliner faktisk har en relevans og vaerdi for
ledergruppemedlemmerne set i et udviklingsperspektiv. Problemformuleringen kan saledes
besvares pa den made, at Senges begreber skal teenkes ind i en udviklingsproces, der forandrer
organisationskulturen fra den nuvarende taylorinspirerede ledelsesfilosofi til den l@ringsori-
enterede og —fokuserede. Processen bgr tilretteleegges i en tryg atmosfere og en kontekst, der
understgtter mestring af Senges discipliner. Herved understgttes ogsa processer, der ifglge

Senge giver en energiudladning til deltagerne og organisationen — f.eks. i arbejdet med at ska-
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be Felles Visioner. Arbejdet med at skabe de Felles Visioner giver ogsa grobund for den
feelles omsorg (Senge 1999:183), der kan give den forbundenhed i ledergruppen, der kan dan-
ne grundlag for den tillid og tryghed, der skal skabe det l&ringsrum, hvor udviklingsproces-
serne stiller spgrgsmal” ved den nuvarende kontekst, eksemplificeret ved de Mentale Mo-
deller, der skaber vores egen begrensning og hindrer os med et Argyris-begreb at dobbelt-

loope i udviklings- og leringssituationer i ledergruppen. (Illeris 2000:250)

For at skabe de optimale rammer omkring udviklingsprocessen, skal konteksten, hvorunder
lederudviklingsprocessen startes og gennemfgres, opleves tryg, aben, @rlig og understgttende
nye mader at angribe hverdagens udfordringer pa. Konteksten skal saledes understgtte dob-
beltloop-lering efter Argyris’s principper, hvor det er tilladt — ja faktisk en forudsatning, at
traditionelle rammer, som nuverende lgsninger skabes under, udfordres og settes til debat.
Den svare proces vil vare at bryde sedvanerne hvorunder ledergruppen sgger at nedbringe
f.eks. uhensigtsmassigheder. Dette vil krave en stor og malrettet indsats. Det er dog vesent-
ligt efter Argyris terminologi, at processen understgttes af handlinger, da det f@rst er efter en

handling er igangsat, at lering opstar. (Illeris 2000:248)

Nar de ydre rammer er pa plads, for at ledergruppen kan dobbeltloope i processen, skal fokus
vare pa det konkrete l@ringselement, altsa den konkrete og aktuelle Senge-disciplin, som pa
tidspunktet arbejdes med i ledergruppen, idét det ikke vurderes, at alle discipliner kan bear-
bejdes samtidigt. Endvidere vil leeringsforlgb (jfr. Elkjer 2002:10) skulle skrues forskelligt
sammen alt efter om malet er givet pa forhand, som eksempelvis opfyldelse af virksomhedens

vision. Dette fokus genfindes i Senges begreb Falles Visioner.

Malet omkring eksempelvis “Felles Visioner” er at fa skabt ejerskab omkring den eksisteren-
de Vision for case-virksomheden, siledes den enkelte leder far en integreret fglelse af ejer-
skab, eller som minimum accept af Visionen, sa lederen finder energi, motivation og inspira-
tion til handling i samme vision. I den proces vil Elkjer’s principper i Designskolen skulle
anvendes, nar processen tilrettelegges. Malet med processen er sdledes givet pa forhand. Er-
kendelsesrejsen for at na til en hgjere erkendelse af, at Senges discipliner har selvstendig og
indbyrdes relevans ma ngdvendigvis gennemfgres efter Designskolens principper, idet De-

signskolens malsatning netop er at imgdega og eliminere upassende mentale antagelser, der
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blokerer en — fra virksomhedens synspunkt — hensigtsmassig kontekst eller holdning. Meto-

den anvendes saledes eksempelvis typisk til holdningsbearbejdning.

Nar rammerne er skabt — og (holdnings)kanterne er slebet, kan en proces efter Deltagerskolen,
med et mere procesorienteret fokus — og ikke pa forhand veldefineret specifikt og konkret mal
pabegyndes. Ledergruppen antages saledes — qua designskolens holdningsbearbejdningspro-
cesser - pa dette tidspunkt at vaere parate til at indga i sadanne udviklingsprocesser. Endvidere
vil der lederne imellem - og i ledergruppen i helhed - vere skabt en udviklingskultur i et trygt
og abent miljg, hvor meninger og ideer abent kan italesattes og debatteres i aben dialog med

det mal at forbedre organisationen som helhed.

Det vil saledes vaere malet med udviklingsprocessen, at mestring af Senges discipliner skal
give energi til en selvforsteerkende proces. Senge fastslar, at ”intet” som eksempelvis Falles
Visioner giver energi. (Senge 1999:183) De Felles Visioner giver en gensidig forpligtigelse
overfor hinanden, fordi visionen er felles og ikke "’bare” noget individuelt. Derfor forventes
det, at processen vil vaere selvforsterkende, idet det nyskabte abne og inspirerende udviklende
miljg tilskynder til yderligere udvikling og fornyelse. Det ligger som selvfglgeligt underlig-
gende mal vedligeholdende at opretholde og udvikle den nye lerings- og udviklingsorientere-

de kultur.

Effekten af processen vurderes at vaere af meget stor betydning — bade af hensyn til den enkel-
te — i fgrste omgang — leders egenopfattelse af jobtilfredshed og oplevelse af indflydelse pa
eget arbejde og egen situation. En sidegevinst bgr derfor ogsa vare, at lederens selvopfattelse
styrkes og lederen opnar stgrre autoritet i lederrollen, som igen forsterker den enkelte leders

greb om hverdagens udfordringer.

Udviklingsprocessen, der tog sin konkrete start med udsendelse af spgrgeskemaundersggelsen
og ledermgdet, hvor spgrgeskemasvar drgftedes, bgr hurtigst muligt fortsaettes med det mal at
skabe det trygge miljg, som udviklingsprocesserne skal ske i. Ingen empiriske argumenter

taler imod dette — der findes kun procesunderstgttende empiriske udsagn. En lederudviklings-

proces, der er tilrettelagt efter og med fokus pa at styrke deltagernes mestring af alle Senges
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fem discipliner, vil give energi til ikke bare udvikling af den enkelte leder og ledergruppen

som helhed, men hele organisationen.

10. Perspektivering

Det er vaesentligt at fastsla, at udviklingsprocessen er igangsat. Processen er ikke forlgbet ser-
ligt langt endnu, og hvis der ikke er et element af vedholdenhed, fremdrift og ejerskab i pro-
cessen, kan den sande til og udviklingen stoppe. Det er vaesentligt at fastsla, at case-
virksomheden ikke forventes at ophgre, hvis processen ikke gennemfgres. Imidlertid kan ud-
viklingsprocessen endnu na at blive bremset eller afbrudt, hvis den ikke tilfgres “start-energi”.
Safremt processen standses, antages nuvearende ledelsesmetoder og -principper mv. at fort-
sa@tte. Den tayloristiske lederstil vil derfor fortsat vere fremherskende og udfoldelsesmulig-
hederne for den enkelte leder eller medarbejder vil ikke blive udviklet i samme grad, som hvis
den leringsfokuserede lederudvikling gennem fokusering pa og arbejde med Senges discipli-
ner fortsa@ttes. Potentialet i denne “energiudlgsning”, der frigives i ledergruppen gennem ud-

viklingsarbejdet vil saledes ikke blive udlgst.

Et eksempel - og kun et eksempel - pa den nuverende snevre udnyttelse af det humane poten-
tiale i dag er, at udvikling af nye produkter mv. i dag er sterkt koncentreret omkring udvik-
lingsafdelingen. Der er ikke tradition for at opsamle input op fra eksempelvis de timelgnskol-
legaer i produktionen, der f.eks. fremstiller de produkter, som udviklingsafdelingen udvikler.
Bidrag fra de timelgnnede medarbejdere vil typisk ikke vaere om store teoretiske spgrgsmal,
men centreret om praktiske lgsninger omkring bearbejdningen af delelementer til det feerdige
produkt. Det kan vere ideer til produktionstidsreducerende aktiviteter eller konkrete ting, der
ellers kan rationalisere arbejdsprocesser, altsa igen produktionsomkostningsreducerende til-
tag. De nzvnte eksempler har umiddelbar “bundlinje-effekt”, hvis de gennemfgres, hvorfor et
mistet fokus pa disse opgaver svarer til at undga at lukke grerne op, nar gode ideer bringes pa

banen.

Hvis udviklingsprocessen bremses og settes i sta, vil den skitserede laerende organisation,
hvor medlemmerne — i det konkrete tilfaelde ledergruppen — der til stadighed arbejder pa at

blive bedre, og hvor der er fokus pa at der sa@ttes rammer op der ggr, at deltagerne i processen
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animeres til at dobbelt-loope, vil ledergruppen ikke folde sig ud, som det gnskes. De andre
effekter af udviklingsprocessen vil heller ikke blive efterlevet/ gennemlgbet. Det ville ikke
blot vaere @rgerligt for de igangvarende, der gar glip at det nye organisatoriske raderum, men
ogsa dumt for organisationen som helhed. Det er dumt, fordi der er sa mange gevinster ved at
fa skabt bade en sterk ledergruppe, der mestrer dialogens fine kunst, men ogsa har egne me-
ninger og felles holdninger, der kan bredes ud til at favne hele organisationen. En gennemfg-
relse af udviklingsprojektet antages at have en positiv effekt bade pa dekningsbidraget og pa

personaleomsatningen - for det fgrste ledergruppen, men ogsa i virksomheden som helhed.

Det er en vasentlig pointe, at den tid, der forlgber med udviklingsprojektet ikke er uproduktiv
tomgang, hvor tiden i stedet kunne vare brugt pa at lgse individuelle opgaver i de respektive
afdelinger, men en investering i fremtiden, for at virksomheden skal forandre sig til en organi-
sation, der ledes pa en made der ggr, at den enkelte leders og medarbejders ressourcer og
kompetencer bringes mere i spil end de ggr i dag, hvor lering pa tvers af organisationen ikke
en meget anvendt. Det skal vare et fokusomrade fremover. Der er et stort potentiale, der kan
hgstes — ogsa pa bundlinjen — nar udviklingsprocessen er gennemfgrt — ikke bare i ledergrup-
pen, men organisationen som helhed. Det handler bare om at komme i gang og fastholde ud-

viklingen. Hellere i dag end i morgen!
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12. Bilag:

1) Systematiserede ucensurerede spgrgeskemabesvarelser sorteret efter Senges discipliner.
Fremlagt pa ledermgde 18. november 09
2) Foto af plancher forberedt og gennemgaet pa ledermgdet den 18. november 2009.

3) Beskrivelse af deltagende observationer pa ledermgdet den 18. november 2009.
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12.1 Bilag 1: Spgrgeskemasvar drgftet pa ledermgde den 18. november

Bilag 1 Ledersvar er uredigerede!
Lederudsagn er personmassigt adskilt af tom linje
1. | Hvad er vigtigt for dig i det | Frihed til at arbejde sa leenge jeg har lyst til for at mine

daglige arbejde? Pa det fag-
lige plan? Og pa det person-
lige?

(Personlig beherskelse)

(tydeliggjort pa anvendt
planche 2)

sager bliver lgst med et godt resultat.

Det skal vere sjovt, indsatsen skal fgre til noget.

Jeg vil selv planleegge mine opgaver og ikke mindst vil jeg
have udfordringer som kraver at jeg udvikler mig.

Fagligt;

At vere med til i samarbejde med kompetente kolleger at

skabe gode resultater

At vaere med til at skabe dynamik og udvikling

Foglelsen af at indga i et team, hvor der er enighed om mal

og midler

Personligt;

At arbejdet er varierende, udfordrende og resultat skaben-
de

At mine kolleger og jeg har nogenlunde samme opfattelse
af, hvor serigst vi tager vores arbejde.

At der opnas resultater. At vi er kommet laengere til fyraf-
ten, end vi var ved morgenstunden. At der er en fornuftig
omgangstone. Gensidig respekt imellem kollegaer. At man
kan sgge sparring hos kollegaer. At kollegaer tager deres
del af ansvaret/arbejdsbyrden.

Pa det faglige plan er det vigtigt at jeg har den faglige vi-
den til at 1gse de ngdvendige opgaver. Det er ogsa vigtigt
at fa inspiration til udvidelse af den faglige viden til ny
Igsninger og optimeringer af nuvaerende opgaver.

Pa det personlige er det vigtigt at man har den forngdne tid
og resurser og rigtige medarbejder til at udfgre de daglige
opgaver, og at mine medarbejdere ”smiler” nar de mgder
og gar fra arbejde. Det er ogsa meget vigtigt at jeg styrer
efter mine og virksomhedens malsatninger og opnar de
mal og resultater.

At opgaver Igses minimum tilfredsstillende inden for tids-
rammen/overholdelse af aftaler.

Faglig respekt og udvikling

Passion for mit arbejde — personlig udvikling
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Pa det faglige plan er det vigtigt at der er, plads til at kun-
ne udforske.

Pa det personlige plan er det vigtigt at der er frihed til at
kunne udvikle min personlige stil.

God, nervarende og synlig ledelse. Motivere til felles
indsats. Alles bidrag til firmaets bestaen er vigtige. Udvik-
le mig som leder. Vare lyttende.

Fa arbejde og privatliv til at ga op i en hgjere enhed. Per-
sonlig udvikling.

Hvad skal der til, for at du
udvikler dig hver dag?

(Personlig beherskelse)

(tydeliggjort pa anvendt
planche 3)

De rigtige rammer herunder accept af at udvikling ogsa
medfgrer fejl som man skal turde bega. Hellere en fejl end
ingen handling hvis man vel at marke bruger fejlen til at
lere af.

At finde gode inspiratorer og radgivere

Konstruktiv dialog med bade kunder, fagfolk og kolleger.
At der stilles klare krav og forventninger til mig, sa jeg
ved, hvad andre forventer, jeg skal bidrage med.

At jeg far konstruktiv kritik

Dialog med kollegaer/ledergruppe/direktion. Vejledning,
stgtte, radgivning. At man nogle gange presses til at ggre
ting, som man evt. ikke fgler sig helt beredt pa.

Udvikling krever at de grundleggende opgaver udfgres
rigtigt, og at der stilles nye udfordringer og krav fra min
egen og fra andre afdelinger. Herunder teenkes ogsa pa
sparring med andre afdelinger.

Sma succeser
Tid til efterteenksomhed, fordybelse, inspiration, nytenk-
ning

Jeg har brug for en dynamisk og glad organisation hvor
der er plads til sparring og forfglge tanker
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En hverdag med forskellige interessante opgaver. Tillid fra
ledelse og medarbejdere. Tid til at lytte og lere.

Hvad kan i dag hemme den
leerende og den vidensde-
lende udvikling i ledergrup-
pen — og i jobbet?

(Mentale modeller)

(tydeliggjort pa anvendt
planche 4)

Manglende forberedelse, passivitet og frygt for ikke at sla
til.

At for mange i ledergruppen ikke forstar og tager deres
rolle i netop ledergruppen alvorligt. Der er en tendens til
for meget snak og enighed om de helt overordnede og ab-
strakte mal, mens de konkrete problemer maske nedpriori-
teres, da indtil flere ledere helst undgar de konflikter, der
naturligt er. Uanset hvor abstrakte malsatningerne er, sa
skal de ggres konkrete, sa alle ved, hvor netop de skal set-
te ind for at bidrage til at vi nar malene. De fleste vil helst
tale om tingene frem for at omsatte snakken til handlin-
ger.

Et andet problem der h&emmer den lerende og vidensde-
lende udvikling er, at de ferreste abent og @rligt beretter
om problemerne i egne afdelinger. Der fokuseres hellere
pa de positive historier, mens det efter min opfattelse er de
negative historier (problemerne), og navnlig lgsning af
dem, der kan bidrage til udvikling.

Hvis enkelte ”fylder meget” og ikke lader andre kommer
til orde. Hvis enkelte glemmer at ogsa andre kan have vee-
sentlige pointer at byde ind med.

Vi hgrer meget af det darlige fra hver enkelt leder, der ma
vere nogle succeshistorier som vi alle ogsa kan lere af.
Det er fejlene vi kan lere at ggre det rigtigt af. Bedre for-
staelse for vigtigheden af opgaverne i andre afdelinger, vil
fremme samarbejdet og videndelingen mellem afdelinger-
ne og lederne.

Hvis ikke alle er aktive/tilstede
Opgaver der skal Igses inden for kort tid — opgavelgsning
tager fokus

Det er hemmende at forummet ikke er en ’safe haven” det
er ikke muligt at sige hvad man fgler, og udtrykke hvad
der foregar i ens afdeling.

Alle bgr vaere lige i ledergruppe forummet, her skal der
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ingen “chefer vere”.

Hvis bidrag til felles bedste fgles belgnnet med “straf” —
”Umulige opgaver” Uarlighed og “dgrmatte” brug. Hvis
man ikke ser tingene i sammenhang.

Suboptimering .

Hvordan kan vi organisere
udviklingen i ledergruppen?

(Mentale modeller)

(tydeliggjort pa ikke an-
vendt planche 2)

Igennem udsendelse af relevante dagsordener
Og igennem en styret afvikling af mgderne indenfor den
lagte tidsramme.

Den skal ligesom sa mange andre ting ogsa styres. Det ma
vare en direktionsopgave overordnet at styre udviklingen i
ledergruppen. Ledergruppen skal efter min opfattelse 1g-
bende uddannes, sa alle ledere kender dem selv, deres rolle
og tilsvarende for deres lederkolleger.

Det er vigtigt at der er repraesentanter fra alle afdelinger,
og den aktuelle dagsorden bliver diskuteret og budska-
bet/beslutningerne viderebringes fra mgderne.

Felles handlingsplan
Personlig handlingsplan

Lidt tom for ideer??

Uddannelse — netvaerk

Hvad er vigtigt for dig i en
vision?

(Falles visioner)

(tydeliggjort pa ikke an-
vendt planche 1)

At den er realistisk krevende og udfordrende

At den er Klar, tydelig, realistisk men dog ogsa ambitigs.

At den efterleves qua det daglige arbejde. At den er forsta-
elig. At den giver mening for den enkelte medarbejder. At
den kommunikeres bredt, og at man kan st inde for den.

Studerende nr. 20073989 - Master i lereprocesser - Lars Hedelund - mobil: 2011 8828 50




Masterspeciale: Disciplinerne i Den leerende Organisation som afscet for organisatorisk udvikling

Visionen er det vi nu og pa lengere sigt styrer hverdagen
efter, og bgr vaere en realistisk vision.

At malet kan nas (Det behgver ikke vare nemt)

At den maler et simpelt og tydeligt billede af hvad vi alle
bgr Igbe hen imod.

Den skal vaere “nede pa jorden” til at forholde sig til, mal-
bar og opnaelig. “Lyset for enden af tunnelen” skal kunne
anes.

Nar vi i ledergruppen skal
arbejde med at blive bedre
ledere, hvad er sa vigtigt for
dig? og hvor ser du, at du
kan medvirke i processen og
med hvad?

(Faelles visioner)

(tydeliggjort pa anvendt
planche 7)

Abenhed, tillid og mod til at turde fortelle om egne ople-
velser.

Ikke at vaere bange for de vaesentligste gamle 3 begreber:
flid orden og god opfgrsel.

Det er vigtigt for mig, at alle deltagere i ledergruppen har
velovervejede synspunkter og holdninger samt at de sam-
me mennesker kan og vil argumentere for dem

At medlemmerne af ledergruppen formar at formidle le-
dergruppens beslutninger til alle kolleger, sa der kan ska-
bes klarhed og hvilken retning, vi som virksomhed skal
arbejde.

At alle tager aktiv del!!! At alle straeber efter at skabe en
ledergruppe der kommunikerer, deler, erfaringsudveksler,
udtrykker deres egne holdninger klart og tydeligt.

Ved at blive bedre til selv f.eks. at udfylde skemaer som
disse. Ved at opfordre til dialog, og til at lytte til hinanden.

Jeg mener en god leder skal sgrge for de funktionelle op-
gaver er fordelt og altid udfgres til aftalt tid og kvalitet.
Jeg mener en stor opgave ligger i at fastholde sine medar-
bejdere og forhindre at de store rekrutteringsomkostninger,
som koster meget, pa den faglige viden som gar tabt, og de
menneskelige relationer som aldrig opbygges. Vi skal lg-
bende og naturligt stille stgrre krav til medarbejderne og
dermed udvikle dem. Vi bgr alle bidrage med den lederer-
faring vi har, og med den erfaring vi har fra vores egen
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tidligere ledere, og vaere bedre til at sige hvad vi ggr rigtigt
og hvad vi ggr forkert.

Alle er motiverede, god kommunikation, vise respekt: 1gf-
te 1 flok
En aktiv deltager. Synlig og troverdig leder

Ikke rigtig relevant for mig, men hvis jeg forestiller mig en
fremtid her sa.

Det er vigtigt for mig at ledergruppen bliver ledere og ikke
chefer, det er vigtigt at medarbejderne har lyst til at yde
lidt ekstra fordi det giver mening og ikke fordi chefen
“tvinger” dem

Vidensdeling — netvaerk — turde vare aben — sige hvad
men tenker og fgler.

Veare assertiv — optimere mine arbejdsomrader — Videns-
deling og abenhed.

Hvordan kan du bidrage til
at vi alle sammen bliver
bedre ledere? og hvad skal
der til, for at andre ledere
lerer af dig?

(Teamleering)

(tydeliggjort pa ikke an-
vendt planche 3)

Igennem, at

- levere det som den gvrige gruppe forventer af mig.

- deltage aktivt i drgftelserne bade talende og lyttende

- fremfgre de eksempler som jeg oplever i min dagligdag
pa ledelsessituationer.

- turde dumme mig ved at stille spgrgsmal

Tage aktiv del i ledergruppens mgder. Vare velforberedt,
argumentere for mine synspunkter, oplyse mine lederkol-
leger om mine succeser og fiaskoer, vere aben for kritik,
uddele kritik samt bakke mine lederkolleger op i den be-
slutning, der treeffes i ledergruppen.

Derudover star jeg naturligvis til radighed for rad, vejled-
ning og diskussioner 24 timer i dggnet, hvilet ogsa skal ses
som et bidrag til at udvikle bade forretning og ledergrup-

pe.

Ved at man tager sin rolle som leder alvorligt. Ved at man
treeder ud af rollen som “almindelig kollega” eller ”’jaevn-
byrdig kollega”, for det er ngdvendigt at tage det skridt,
fgr end man bliver en bedre leder, og fgr end man bliver
fuldgyldigt medlem af ledergruppen. Der findes ikke et
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”midt i mellem”.

Man kan bidrage med sine positive og negative erfaringer,
og bruge begge dele positivt.

Vere en konstruktiv sparringspartner. Vise handling, mod
og vilje til at det skal lykkes.
At jeg holder hvad jeg lover — vere et forbillede

Jeg kunne maske have bidraget med min vision om hvor-
dan ledelse skal forega. For at andre ledere kan lere af
mig skal der fgrst gives plads til personlig ledelsesstil.

Vidensdeling — sig tingene ligeud og @rligt. Ver assertiv
og kald en “’spade for en spade” vere aben og modtagelig
for andre mader at se tingene pa end sin egen.

Hvilke foruds@tnin-
ger/rammer kan sikre hele
ledergruppen bliver bedre
ledere?

(Teamlgering)

(tydeliggjort pa ikke an-
vendt planche 4)

En felles opfattelse af hvad lederrollen kraver for derved
kan man fokusere pa det konkrete indhold.

At ledergruppen sammensattes korrekt. At lederne ggres
deres opgaver og ansvar bekendt.

Frie rammer til jeevnbyrdig dialog. At der lyttes til alle. At
alles bidrag tages alvorligt.

Det er vigtigt at der er reprasentanter fra alle afdelinger,
og den aktuelle dagsorden bliver diskuteret og budska-
bet/beslutningerne viderebringes fra mgderne.

Felles handlingsplan
Personlig handlingsplan

Der skal indhentes inspiration ude fra om hvad “god” le-
delse er, der skal skabes et felles fodslag sa man kan
hjalpe hinanden. Der er temmelig stor forskel pa at vaere
leder for ingen, en eller mange.
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Abenhed - sig hvad du tenker og mener. Tryghed i grup-
pen. Sammenhold og Vidensdeling.
En del af "holdet”.

Hvad er vigtigt for dig, nar
vi samarbejder pa tvers af
afdelinger?

(Systemtzenkning)

(tydeliggjort pa anvendt
planche 5)

At alle har det samme mal, samme arbejdsmoral og at man
virkelig anstrenger sig for at levere en god indsats

Godt humgr, kreativitet, at alle er ordentligt forberedte til
mgderne, at alle deltager aktivt, og ikke mindst at alle ef-
terfglgende ggr som vi har aftalt. Det bgr man ggre af al-
mindelig respekt overfor hinanden, samarbejdets mal og
virksomhedens trivsel.

At alle tager del af ansvaret.

At man far de oplysninger og materialer som efterspgrges,
forstar og informerer om alle relevante oplysninger, afde-
lingerne imellem.

Indstillet pa samarbejde
Overholdelse af tidsfrister
God kommunikation
Udvise engagement

At samarbejdet foregar pa en fornuftig og ligeverdig fa-
con, hvor man respekterer den enkelte afdelings gnsker og
beslutninger.

Arlighed og gensidig respekt. Assertiv adfzerd fra alle. Del
ansvaret og “@ren”

10.

Hvordan pavirker din ind-
sats andres muligheder for
at ggre et godt stykke ar-
bejde”?

(Systemtzenkning)

At jeg deltager aktivt, at jeg leverer det der aftales jeg skal
levere og at jeg tager aktivt stilling til det andre forelegger
og at jeg udvikler mig.
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(tydeliggjort pa anvendt
planche 6)

Ved mangelfuld indsats omkring uddannelse og vejledning
af kollegaer, kan man bremse kollegaen i sin udvikling.
Det skal man hele tiden have for gje. Det skal ikke kun
vere nar man selv har tid, men faktisk ogsa nar det falder
naturligt for kollegaen at rykke sig.

Det er ofte en betingelse at man far de ngdvendige oplys-
ninger til den rette tid, for at kunne ggre en opgave ferdig.

Meget — hvis jeg udviser interesse og sgrger for at fa lgst
en opgave korrekt til tiden, har andre foruds®tningerne for
at ggre arbejdet ferdigt. Positiv indstilling / positiv adferd
— gnsker ikke at sta tilbage hvis indsats niveauet er hgjt

Ved at skabe en ramme der muligggr den enkeltes behov
for selvstendighed, personlig plads samt udfordring til at
prgve sig selv af.

Alt haeenger sammen i en virksomhed — derfor skal alle fa
det optimale ud af ressourceforbruget under ansvarlighed i
arbejdet. Bade pa det menneskelige og det faglige plan.
Hjelp hvor og hvis du kan pa en jevn og ligetil facon.
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12.2 Bilag 2: Foto af plancher, ledermgdet den 18. november 2009

Plancher anvendt ved dialogisk gennemgang af
spgrgeskemaer pa ledermgdet den 18. november
2009 med det mal at komme frem til et funda-
ment for den fortsatte udviklingsproces af og
omkring ledergruppen og de enkelte ledergrup-
pe-medlemmer.

— ekstrakt af samlede besvarelser

Anvendt planche nr. 2

Disciplinen: Personlig Beherskelse

Den systemiske organisationstanke
Anvendt planche nr. 3

Disciplinen: Personlig Beherskelse

Anvendt planche nr. 1
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Anvendt planche nr. 4 Anvendt planche nr. 5

Anvendt planche nr. 6 Anvendt planche nr. 7

Disciplinen: Mentale Modeller Den 5. disciplin: Systemtenkningen

Den 5. disciplin: Systemtenkningen Disciplinen: Feelles Visioner
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i

Ikke anvendt planche nr. 1

Disciplinen: Feelles Visioner Disciplinen: Mentale Modeller

Ikke anvendt planche nr. 3 Ikke anvendt planche nr. 4

Disciplinen: Teamlaring Disciplinen: Teamlaring
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12.3 Bilag 3: Beskrivende observation — indtryk fra ledermgde den 18. nov.

Som personalechef, har jeg bl.a. den opgave at implementere nye personalepolitikker og in-

spirere til, igangseatte, styre, gennemfgre og afslutte udviklings- og forandringsprocesser pa

virksomheden. Derfor vil/skal jeg naturligt have en aktiv rolle i et udviklingsprojekt som dét,
jeg samtidigt observerer. Det stiller store etiske krav til praktikerforskeren at observere i egen
kontekst. Det er dog muligt. Pierre Bourdieu gjorde det i Homo Academicus, hvor han under-
sggte det universitetsmiljg han selv var en del af. (Krogstrup 1999:72) Det gav voldsomt rgre
i miljget, at Bourdieu gjorde dette. Metoden kan dog retfeerdigggres og handteres ved at finde

balancen mellem nerhed og distance. (Ibid.)

Som optakt til ledermgdet, hvor fundamentet til udviklingen i ledergruppen skal drgftes, er
der udsendt spgrgeskema til hvert enkelt ledergruppemedlem. Her gnskes svar pa hvad der er
vigtigt for den enkelte leder omkring det daglige arbejde bade pa det faglige og personlige
plan. Samtidigt afdeekkes tilgangsvinklen til arbejdet med vision og strategi samt gnskerne og
forudsatningerne gnskerne til samarbejdet ledergruppen imellem. Endelig fokuseres pa hvad
den enkelte leder kan byde ind med i udviklingsarbejdet. De ti spgrgsmal relaterer sig to og to
til Senges 5 discipliner — dog med en indirekte tilgang til disciplinen, saledes at der ikke spgr-
ges direkte - og maske ledende - til den teoretiske potentielle “facitliste”, da svarene ellers

kunne vare “farvede” og nasten forudsigelige.

Forud for ledergruppemgdet, havde jeg en kort drgftelse med direktgren om formalet og malet
med processen. Drgftelsen gik pa formalet med at samle op pa spgrgeskemaerne — om det
ville flytte noget” at fremlaegge materialet — eller essensen heraf? Der var enighed om, at
malet med mgdet ikke “’bare” var en lgs ’snak”, en keerkommen uforpligtende ”pause” fra
hverdagen eller en tilbagel@net “teoretisk” ’snak”, om alle de andre”, men malet med pro-
cessen var stgrre. Der var enighed om at deltagerinvolvering er vigtig. At mgdedeltagerne skal
forholde sig til materialet og de essenser, der bliver trukket ud, sa der skabes et forpligtende

fundamentet til ledergruppens afszt til udviklingsprocessen.
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Forinden mgdet er den samlede strukturerede og ucensurerede spgrgeskemabesvarelse ud-
sendt til hvert enkelt ledergruppemedlem, saledes deltageren kan forholde sig til dels sin egen
besvarelse, men ogsa hvorledes andre ledere havde forholdt sig til spgrgsmalene. Opsamlin-
gen er struktureret saledes, at de enkelte spgrgsmalsbesvarelser er samlet, sa umiddelbar
sammenligning er mulig. Det udsendte materiale fremgar af bilag 2. Materialet er opdelt, sa

den enkelte leders besvarelse er adskilt fra andre besvarelser 1 afsnit.

Endvidere er essensen af spgrgeskemaerne trukket ud og sat pa ord pa store post-it plancher
med en ekstrakt-planche af ovennavnte, der deekker hvert spgrgsmal. I gennemgangen vil jeg
anvende begrebet “ekstrakt-ord”, som anvendes for de ord, der samlende anvendes for, pa en
kort form, at gengive de felles meninger. Herudover er der produceret en planche, der i en
enkelt model forsgger at beskrive de komplekse ansvarsfelter vi oplever i vores hverdag. Foto
af plancherne — i anvendt reekkefglge samt de ikke-anvendte plancher fremgar af bilag 3. Det
er didaktiske og resultatorienterede procestekniske overvejelser der ligger bag, at ikke alle
plancher blev brugt, og at de i situationen blev anvendt i en anden rekkefglge end “den natur-
lige” i forhold til skemaoplistningen. Drgftelserne i situationen styrede raekkefglgen af plan-
cherne, der blev ophangt, siledes af deltagerpointer blev aktualiseret og understgttet af “eks-
trakt-ordene”. Herved zappedes ogsa mellem Senges discipliner, selvom dette ikke var synligt
for den enkelte deltager, idét disciplinerne ikke er nevnt overhovedet, da der ellers er en risi-
ko for, at den enkelte leder bevidst eller ubevidst forholder sig til disciplinen og et (ubevidst)

gnske om at fa "teorien til at passe” — og dermed udhule validiteten i empirien.

Input fra mgdet:

Mgdet startede med at jeg satte rammerne for drgftelsen, herunder de tidsmassige aspekter, at
det var vigtigt, at den enkelte leder "kom pa banen” og forholdt sig til det fremlagte — hvis
lederen enten var enig, uenig eller havde en forstaelsesmassig kommentar eller hvis lederen
kunne genkende sin egen kommentar og fglte sig mis- eller overfortolket. Det var planlagt,

blev det fremfgrt, at vi skulle i dialog under fremlaeggelsen og at det var vigtigere at na til
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diskussion om det fremlagte, end at vi lige naede alle plancherne. Meningen med seancen i
dag er, fremfgrte jeg, at vi far lavet et fundament til at bygge videre pa — en made, hvor vi far
sat rammerne for hvordan vi vil handtere den lederudvikling vi skal igennem, der i den sidste
ende munder ud i, at vi med afsat i vores egen udvikling eller afklaring, udvikler hver vores

afdeling og dermed hele virksomheden.

Afklarende blev fgrste planche hengt op, der skitserer det traditionelle ansvarskompetencefelt
holdt op mod dét vi kender fra hverdagen, hvor ansvars- og kompetenceomrader og gensidig
athengighed fletter ind i hinanden som brikkerne i et puslespil. Denne forenkling af hverda-
gens kontekst gav mening blandt mgdedeltagerne, det nikkede til maden at beskrive vores

hverdag.

Planche 2 (personlig beherskelse) blev hengt op, hvor besvarelserne om “det vigtige” i hver-
dagen omkring det fagligt og personligt vigtigt kan opsummeres i to ord: Resultater og Udvik-
ling. Der blev nikket samstemmende fra alle til denne fortolkning. Der blev dog ikke sagt no-
get. Planche 3 (personlig beherskelse) s@ttes op og opsummeringen af hvad der sa giver ud-
vikling pabegyndes. “Ekstrakt-ord” fremfgres. Ord som Klare mal, Konstruktiv kritik fremfg-
res og ordene med stigende egeninvolvering: Radgivning, vejledning, inspiration, sparring
mv. fremfgres. Sa kommer ledergruppen pa banen. Direktgren er den fgrste, der efterspgrger;
“om det kun er ting udefra, der gor, at man udvikler sig? Er det kun “de andre”, der skal
gore noget? — har vi hver iseer ikke en forpligtigelse til aktivt SELV og at ggre noget, sd jeg
eller vi udvikles? Det var der enighed om i ledergruppen. ”Hvis ikke lederen har en forpligti-

gelse til "at gore noget”, hvem har sa?” kom det frem.

Underforstaet i maden Direktgren pointerede egenforpligtigelsen til “at ggre noget selv”, tol-
kede jeg som et udtryk for en opfattelse af, at det ikke skete i tilstreekkelig grad, hvorfor op-
hangningen af planche 4 (mentale modeller) faldt i fin trad med dette. Planche 4 omhandler
det, der kan h&mme os i en l&rende og videndelende udvikling i hverdagen. Besvarelserne
gav tydeligt udtryk for en rekke mangler. Manglende forberedelse, manglende (aktiv) delta-
gelse, manglende “’plads” (andre tager pladsen / fylder — f.eks. verbalt), manglende tryghed,
manglende felles forstaelse og manglende opfglgende handling pa “fine ord” — der bliver sagt

det rigtige, men ordene bliver ikke omsat til handling... Det blev fremfgrt, at “det ofte ogsa

Studerende nr. 20073989 - Master i lereprocesser - Lars Hedelund - mobil: 2011 8828 61



Masterspeciale: Disciplinerne i Den leerende Organisation som afscet for organisatorisk udvikling

var hemmende med alle de "darlige undskyldninger”, der blev fremfort af en (leder)kollega,
hvis en deadline ikke var blevet overholdt.” Ordene darlige undskyldninger blev tilfgrt plan-
chen. Mgdedeltagerne kom bredt og bekraftende pa banen. Det blev fremfgrt, at “det i en

travl hverdag var sveert ogsa at na ”alt det nye” sammen med de gvrige forpligtigelser, men

at "man” sa matte blive bedre til at snakke sammen.”

Intensiteten i dialogen tog til. Den foregik ligevardigt, sa deltageren bgd ind med det umid-
delbare, der gav mening for den enkelte at bringe pa banen. Ingen blev ignoreret eller afbrudt.

Alle deltog nu aktivt i drgftelserne. Der blev givet rum til den enkelte.

En leder kom pa banen og fremfgrte, at han mente: ”Det ”hwmmende” ld et helt andet sted,
hvis der fokuseredes pad ledergruppen.” Han fremfgrte: ”at han kunne se en ganske vital ting,
der skulle pa plads. Netop spgrgsmalet: Hvor er det, at hver enkelt leder finder sin base”? —
Som han sa det: "kunne den (”basen”) veere placeret i den afdeling, som lederen nu var chef
for. Dette skal forstas pa den mdde, at det var dér lederen fandt sin tryghed og sin ro. Sadan
skal det ikke veere, fremfgrte han. Det skal veere rundt om bordet her, vores base er — det skal
veere her i ledergruppen, at vi “leesser af” eller deler inspiration til gode lpsninger. Ikke
blandt medarbejderne i afdelingen. Vi kan komme i dilemmaer og fa det sveert hver enkelt
leder, hvis vi bliver for meget "kollega” — eller ligefrem “ven” med medarbejderne — herved
kan lederrollen blive udhulet og det veere sveert at std fast pa en mdske — for medarbejderen /
kollegaer / vennen(?) — upopulcer beslutning, som lederen ngdvendigvis bare ma treeffe i en
stgrre sags tjeneste.” Dette udsagn startede en ivrig dialog, som bl.a. slog fast, at abenhed fra
den enkelte leders side i forhold til lederkollegaer var vigtig for den felles indsats. Der blev

2

henvist til planche 1’s ”puslespilbriks-aftha@ngighed” af hinanden. ”Det kreever”, blev det
fremfart, “at vi netop far opbygget den tryghed i ledergruppen, som stdr pad planchen som
veerende "manglende”. Forend vi far trygheden, far vi heller ikke den dabenhed, som er vig-
tig.” Ordet abenhed blev anfgrt pa planchen. Jeg spurgte hvis man er aben, hvad man sa ogsa
er, og det naturlige svar, "sarbar” kom - efterfulgt af bemerkningen — "derfor er det sa vig-
tigt, at vi har trygheden i ledergruppen, at den er vores base. Det er her vi skal kunne leesse af
og "greede ud” — uden at det kommer udenfor dgren, nar vi gar fra f.eks. et ledermgde.” Et

eksempel fulgte op: "Det geelder ogsa, hvis vi har en eller anden drgftelse om noget der skal

gores — dét kan vi sagtens veere uenige om, men ndr der sa bliver truffet en afggrelse og selv-
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om en enkelt eller to er kommet i mindretal — altsa er uenig i beslutningen — star vi altsd
sammen, nar vi gar ud af deren og bakker op om beslutningen og taler for den aktuelle lps-
ning, selvom men inderst inde er imod beslutningen. Dén forpligtigelse ligger der ogsa i at
veere leder.” Det var der enighed om. ”Det er ogsa det der geelder, nar vi skal arbejde sam-
men. I den enkelte afdeling kan en beslutning mdske se “forkert” ud, men i helhedens interes-

se, er beslutningen den rigtige.”

Pa baggrund af drgftelsen udvikling blev den planlagte oph@ngning af plancher endret i situ-
ationen, og planche 5 (systemtenkning) (oprindelig planlagt som nr. 9) der blev ophaengt,—
men henvisning igen til puslespilsbrikkerne pa planche 1. Planche 1 omhandler samarbejdet
mellem afdelingerne. Ekstrakt-ordene pa planchen, der er hentet fra spgrgeskemabesvarelser-
ne, forteeller hvad der er vigtigt, nar vi samarbejder pa tvers af afdelingerne. Det er Feelles
Mal, at den enkelte tager ansvar og er indstillet pa samarbejde. At deadlines overholdes og

samarbejdet er preget af gensidig respekt og @rlighed.

”Netop "det feelles mal” er vigtigt i ledergruppen og ndr vi hver i seer gar ud og udmgnter
vores feelles beslutninger er det er et forpligtende feelles ansvar vi har”, blev det fremfgrt.
Ordene felles og ansvar blev kadet sammen af cirkel pa tvears af linjerne pa planchen. ”Op-
gaven med det feelles ansvar geelder altsd ogsad, at vi overholder deadlines — for hvis vi ser pd
puslespilsbrikken igen,” blev det sagt, "er jeg afhengig af at fa oplysninger eller noget andet
fra en lederkollega for at kunne lgfte min opgave — og kan jeg ikke fa det, ndr vi jo ikke det
feelles mal.” Der kom en l@ngere anerkendende diskussion af athengigheden af hinanden og
vigtigheden af at veere “en god lederkollega” — og at dette ogsa indebar at vere @rlig og op-
rigtig i forventningerne og de gensidige forpligtigelser lederne i mellem. Begreber som Gen-
sidig Respekt blev bl.a. nevnt. Noget ”ganske veesentligt”, der ogsa blev nevnt var "at tage
ansvar — og imgdekomme en kollegas behov, sd kollegaen kan komme videre i arbejdet — det
kan jo veere “mig selv” i morgen”. Under drgftelsen ophanges planche 6 (systemtenkning),
er samler besvarelserne omkring hvordan den enkelte leders egen indsats pavirker andre lede-
res mulighed for at opna succes, hvor netop én af pointerne er at erkende at "min” made at
agere pa, kan hindre andres chance for succes. — Det fremfgrtes, at det handler om — netop,
som det fremgar ar planchen, “at tage ansvar — bade i hverdagen, og nar vi skal udvikle le-

dergruppen.”
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Planche 7 (fzelles visioner) blev sat op, sa drgftelsen kunne konkretiseres med forpligtende
aftaler omkring lederudviklingen. Forudsatningerne var der enighed om — Ord som ”aben-
hed”, der ogsa tidligere var blevet tilfgrt planche 4 omkring hvad der h#mmer os i hverda-
gen/ledergruppen, blev fremhavet som vigtige, og "at hver enkelt leder “tor” dbne sig og
forteelle om hvad der er sveert. Her er begreber som tillid ogsd essentielle, blev det pointe-
ret...” Som et eksempel pa gensidig respekt fremfgrtes det (af en anden end indkgbschefen)
“at det ogsa handler om gensidig respekt at anerkende, at indkgbsafdelingen kun laver rekvi-
sitioner om tirsdagen og torsdagen for at kunne strukturere en hverdag, der tilgodeser alle de
opgaver og forpligtigelser, der ligger i afdelingen.” Dette eksempel gav utilsigtet anledning
til lidt intern grinen/fnisen, da der — ubekendt af lederen, der fremfgrte eksemplet - netop fa
timer forinden havde veret et eksempel pa, at en anden afdeling igen-igen havde veret pa
banen for at rekvirere varer “udenfor abningstiden” (tirsdag og torsdag) i indkgbsafdelingen.
Pa denne made blev drgftelsen gjort meget nervaerende og konkret, og der kom flere eksem-
pler pa, hvordan de forskellige "rytmer” i afdelingerne kunne modarbejde hinanden. Det blev
ogsa fremfort, at ”vi skal huske, at vi alle arbejder for det samme overordnede mal — hver pa
vores mdde — om med hvert vores ansvarsomrdde — men mdlet er feelles — og kan kun nds i

feellesskab”.

Der skabtes enighed om, at en made at komme ud over disse modstridende rytmer er at tema-
tisere nogle af ledermgderne og satte en afdeling til at tage en aktuel problemstilling op til en
drgftelse pa tveers, der kan sikre, at barrierer nedbrydes og netop samspillet mellem afdelin-
gerne lgftes — herved opnas ogsa den stgrre felles forpligtigelse der ligger i at fa hverdagen til
at fungere — og bruge de felles krefter pa at udvikle samarbejdet — og finde ’nye mader” at fa
de forskellige afdelingsbehov opfyldt, i stedet for at modarbejde eller @rgre sig over andre

afdelingers "dumheder” og “ubegribelige stivhed”, som det blev italesat.

Tiden var nu sa fremskreden, at mgdet skulle afsluttes. Ikke alle plancher var gennemgaet, sa
der resterer fortsat pointer, der ma drgftes senere. Dette var i konteksten imidlertid uvasent-
ligt. Der var opstaet en intern fortattet enighed om, at vi sammen kunne — og ville — samar-
bejde anderledes og bedre. Dialogen omkring spgrgeskemaet og konkretiseringen den samti-
dige eksemplificering havde abnet gjnene for at ’de andre” ikke kun er “usamarbejdsvillige”

pa grund af “tveerhed” og “ugidelighed”. Det sidstnavnte er sterke ord, der dog blev sagt
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med et smil pa leeben, der gjorde, at selvironien i egenbilledet af beskrivelsen af ”de andre”
afveebnede situationen og satte behovet og ngdvendigheden af et fleksibelt samarbejde i de
rette rammer. Pointen med, at ”jeg kan blokere” for andres succes gav her god mening.

Med beslutningen om at tematisere nogle af ledermgderne, sa afdelingens “billede” af virke-
ligheden blev lagt frem. Mgderne skal gennemfgres pa dialogisk vis, hvor temaet er nuvearen-
de og fremtidige udfordringer i afdelingen. Emnerne bgr vaere beskrivende af de metoder der
er valgt for at kunne agere i konteksten og fokus bgr samtidigt vere pa de konsekvenser dette
far for andre afdelinger — herunder de formkrav, der er til samarbejde og samarbejdsflader.
Det er vigtigt, at der er forstaelse for, at formkrav er til debat! Ved at ggre det pa denne made
bringes den enkelte afdelings baggrund for at opsztte “stive regler” frem, og giver maske me-
re mening for andre. Tanken er, at samarbejdsfladerne abent skal drgftes - ogsa med bidrag fra
den resterende ledergruppe, der maske ikke har noget aktuelt i klemme” i den konkrete sag
og derfor kan se ”’problemet” pa lidt mere afstand og maske kan finde lgsninger, der imgdegar
eventuelle konfliktomrader. Set i lyset af den aktuelle netop oplevede situation”, valgtes det,
at den fgrste afdeling, der skulle ’pa” er Indkgbsafdelingen. Det blev italesat, at "det er vig-
tigt straks at melde ud, hvis en deadline af en eller anden grund ikke kan overholdes, sd der
kan treeffes de ngdvendige forholdsregler”. Det blev fremfgrt, at deadlines ogsa vere “reali-

»

stiske”, ”dabent og cerligt fremsat” og ”gennemtwenkte”.

Afsluttende pa ledermgdet drgftedes netop dét af vi kommer mere “ind under huden” pa de
andre ledere. Det blev spgrgende fremsat, at man ogsa kunne holde ledermgder oftere (hver
dag?) men af kortere varighed, hvor man informerede hinanden hurtigt og konkret — og sa gik
videre med drgftelserne mellem de afdelinger, der konkret skulle lgfte noget aktuelt i feelles-
skab. Der var ikke samling om dette, da formen med et ugentligt onsdags ledermgde, hvor den
halve time nu var ”gratis” (frokostpausen, hvor firmaet giver frokost) gav det mindste afbrek
i hverdagen for den enkelte leder, og der samtidigt er mulighed for — pa et mgde af en times
varighed — at komme i dybden med et emne. Der blev ikke italesat nogen konklusion pa den
sidste idé, dog vurderes det, at @ndringen med flere og kortere ledermgder neppe bliver gen-
nemfgrt. Mgdet blev haevet med ordene og, at det nu ver Indkgbsafdelingen, der skal forbere-

de sig til at foresta tema-drgftelserne pa fgrstkommende temamgde.

Séledes oplevet og gengivet; Lars Hedelund, Personalechef og Deltagende Observatgr.
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