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Resumé

The Danish Health Care System is constantly changing. The demands are a result of different interests. It
requires productive employees and an improved quality in relation to the limited resources. The Danish Health
Care System has to face these circumstances, including the department of paediatrics, and therefore they
constantly have to develop their performance. The study examines how to strengthen and create a dynamic
learning culture and by doing so strengthening the process of learning across in the department of paediatrics.
The paper is based on a qualitative study that involves an interview with employees in the department of
paediatrics with the purpose of getting their points of view in relation to strengthen the process of learning
across the departments. The empiricism is compared to different theories that have relevance for the definition
of problems. Itis chosen to light up the concept of learning by looking at theorists as L. Qvortrup, G. Batson,
C. Agyris and O. Scharmer etc. In terms of analysing the cultural aspect the study also sheds light on Schein
and M. Jo Hatch ‘s dynamic way of looking at the culture. Finally, it is focused on J. Gittel that works with
relational coordination in order to connect and building bridge across the departments and cultural barriers
with the purpose of getting knowledge and leaning floating in a horizontal direction throughout the department
of paediatrics.

The goal is to work in a strategic way with the learning across in the department of paediatrics to create a
dynamic learning culture that focuses on the readiness of leaning as a competence that can contribute to
creating employees that are specialized and also have a wide knowledge that runs across the departments. It
is about doing knowledge aware and communicate the knowledge so that it becomes visible and can benefit
the whole department of paediatrics. Basically, it has to be based on an authentic participation within a shared
performance of tasks because of the fact that experiences and skills have the best opportunity to be learned
and taken in under these circumstances. They need to have the desire for learning and sharing their
competences across so that the department of paediatrics are weaved together with knowledge that constantly
circulates and creates new kinds of learning and new kinds of meaning structures. It is important that we keep
the knowledge alive and also keep on developing the knowledge. It is of great importance that we can create
joy in terms of focusing on learning so that knowledge doesn’t vanish out of the departure of paediatrics in line
with employees that retire or employees that are getting a different job. In this way the departure of paediatrics
stands strong and can at the same time constantly improve and strengthen the performance.

It is therefore needed to create employees that can both think in the depth and also think across the
departments. It is employees that are highly qualified and competent in relation to doing their job but they also
practise the opportunity to constantly learning something new. However, there are still a lot of different barriers
when speaking of developing a dynamic learning culture that strengthen learning across. There are both inner



and outer barriers. The challenge is that we have a tendency to close us around ourselves. It is both on the
individual and the cultural scene. Therefore we have to open new perspectives through reflection and curiosity
and create new meaning structures and also develop our “autopoietisk® identity in an interaction with the outer
world. Furthermore, the culture itself can close around itself because of the fact that it is based on previous
experiences that led to success. It is based on the past and is functioning as a stabilizing force. “Used to” and
with that the “downloading® mechanism is inbuilt in the culture. It means that there is a constantly need to
focus on learning so that we can create a development and by that make a break with the stabilizing factor.
The result is a culture that is constantly in motion. Learning requires courage and it also requires courage
breaking with the culture and the sometimes slow-moving aspect within the culture. The work has to take place
in a safe collegial environment. Values as respect and acknowledgement are therefore essential and have to
be shown in both words and in action. The curiosity for each other is therefore meant to have its rise from the
respect and acknowledgement. It contributes to the destruction of barriers both on the individual and on the
cultural level. Furthermore, the strengthening of relations and communication will strengthen the learning
across departments. It is therefore about creating a structure that supports the dynamic of learning where
shared goals and a shared performance of tasks are the main focus. A dynamic culture that has its focus on
learning across calls for a horizontal structure where both network, formation of teams and principles of

apprenticeship come in the main focus. If we wish for a dynamic culture then we first of all have to act like one.
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Problembaggrund

Det danske sygehusvaesen er i konstant forandring. Der er bade et ydre og et indre krav til fornyelse. Kravene
opstar, nar sundhedsvaesenet skal navigere i et komplekst system af iagttagelseskriterier, som iagttager
hinanden enkeltvis og som helhed (Qvortrup, 2001 s.19). En daglig udfordring for organisationer, herunder
Aalborg Universitetshospital, (AUH) er derfor at skulle navigere i denne kompleksitet, hvor der ikke blot findes
et overordnet iagttagelsesperspektiv, men hvor samfundet og dermed ogsa organisationen ma iagttage sig
selv og deres omverden ud fra en lang reekke iagttagelsescentre (Qvortrup, 2001 s.55). @konomien er et af de
iagttagelsesparameter, som spiller en stgrre og starre rolle i den sundhedspolitiske arena. | dag udger
sundhedsudgifterne en vaesentlig del af bruttonationalproduktet, nemlig 10 - 11 % ifalge Sundheds- og
Zldreministeriet (www.sum.dk) og sammenholdt med aldringen i befolkningen og de @gede forventninger, er
AUH tvunget til at kigge pa, hvordan de kan age produktiviteten og levere bedre kvalitet samtidig med
omkostningerne reduceres. Ligeledes er patientinddragelse og medarbejderperspektivet i hgjseede og i god
trad med dette, lyder Aalborg Universitetshospitals vision: "Patientens hospital — vores arbejdsplads” som er
overskriften i Handleplan 2017, som lige er udkommet (Handleplan 2017, AUH).

AUH som helhed varetager samlet set en mangfoldighed af logikker og veerdier, hvor aktgrerne ma treeffe
beslutninger ud fra hver deres perspektiver. Her teenkes bl.a. pa de politiske, hvor ventelistegarantien og
udredningsretten er i hgjsaede, og kravet til dokumentationen af reelle ydelser er stigende. De gkonomiske
logikker, som tidligere naevnt, hvor der seettes fokus pa bl.a. effektivitetsstyring, og som har registrering,
maling og kontrol som kodeord. Patienterne og pargrende eftersparger hgj kvalitet af behandling og pleje.
Endvidere lzegger de stor vaegt pa hurtige og fleksible behandlingsforlgb saledes, at deres liv og hverdag
pavirkes mindst muligt. Medarbejderne eftersparger spaendende faglige udfordringer, uddannelse, mulighed
for at realisere sig selv, starre selvsteendighed og et godt arbejdsmiljg, hvor engagement og trivsel er i
hgjsaede. Disse logikker er repraesenteret i de sociale logikkers domaene.

Alle disse mange forskellige iagttagelsesperspektiver stiller AUH over for en raekke udfordringer, idet de
forskellige iagttagelsesoptikker har forskelligt syn pa forstaelse, ledelse, kompetencer og udvikling. For at AUH
kan matche dette konstante krydspres mellem disse forskellige vaerdier og logikker, hvor sandheder er relative
starrelser, kraever det, at AUH til stadighed udvikler sig. Hvordan kan AUH, navigere i denne kompleksitet,
hvor forandring er et grundvilkar? Svaret pa disse udfordringer ligger ifalge Qvortrup i udvikling af
kvalifikationer, kompetencer, kreativitet og kultur som adeekvate ledelsesveerktgjer, og saledes skal



kompleksiteten handteres ved hjeelp af fornyelse og viden, som skabes gennem leering. AUH ma derfor
kontinuerligt forandre sig og leere at lere (Qvortrup, 2001 s.10 + 101).

Jeg er ansat i Bgrneafdelingen pa AUH, som har 5 forskellige Barneafsnit. Her er jeg afsnitsledende
sygeplejerske for 3 afsnit nemlig Barneambulatoriet, som arligt har 20.000 besgg (KoncernRN), et dagafsnit
med 11 pladser og en akutmodtagelse, som tager imod akut syge bgrn dggnet rundt. Der er i alt ansat 45
sygeplejersker samt 1 paedagog. Bernespecialet favner bredt, og indleeggelser kan vare fra fa timer til mange
uger og kan bade veere af simpel til mere kompleks karakter. Udover lzeger, sygeplejersker og paedagoger er
der ogsa mange andre faggrupper tilknyttet barneafdelingen bl.a. socialradgiver, psykologer, diztister,
fysioterapeuter, sekreteerer, som alle er en vigtigt del i forhold til at skabe gode forlgb af hgj kvalitet til barn og
deres familier. Mange forlgb gar pa tvaers af afdelinger, og overordnet set er Barneafdelingen en del af Klinik
Kvinde-Barn og Urinvejskirugi, som er en af 7 klinikker pa AUH.

Siden 2014 har Barneafdelingen vaeret igennem en stor omstrukturering grundet en besparelse pa 6 mio. kr.
Vi har i korte traek omlagt fra indlagt til ambulant og fra akut til subakut i det omfang, det var muligt. Vi har
rystet posen og startet en naesten ny barneafdeling op i de eksisterende rammer og forsggt at omdanne den
braendende platform til vores breendende ambition. Vi har i omstruktureringen forsggt at imgdekomme bade de
gkonomiske-, familiernes- og medarbejdernes krav til en fremtidig arbejdsplads. Det har givet store
udfordringer for mange af de ansatte, som har mattet skifte afdelinger og faet nye kolleger og ledere samt
skulle tilegne sig ny viden og kompetencer. Vi har stort set omlagt hele barneafdelingen, og i den proces har vi
mattet afskedige kompetente kollegaer, men vi haber pa, at vi nu er bedre rustet til de fremtidige krav og
udfordringer med kortere og mere effektive forleb samt @get ambulant kapacitet, sa vi rykker teettere pa en
klarggring til udflytning til det nye sygehus i Aalborg @st i 2020.

Trods en stor omorganisering, som vi knapt er kommet i mal med, er der nu i 2017 igen krav om besparelser
pa 3 mio. Dette seetter streg under, at der er behov for kontinuerligt at seette arbejdsgange, arbejdsformer og
samarbejde under lup for at kunne optimere brugen af ressourcer.

Vii specialledelsen i Barneafdelingen forsgger at arbejde ud fra en strategi om at udvikle barnespecialet og
ikke afvikle det. Derfor er det bade et krav men samtidig et anske om at laegge vaegt pa arbejdsgange,
arbejdsformer og kultur, sa vi samlet set lgser de udfordringer, vi star i nu, og dermed fremadrettet star steerk
som barnespeciale i Region Nordjylland.

En af de udfordringer, som fylder meget nu, og som har fyldt meget i Barneafdelingens historik er, hvordan vi

far afdelingerne imellem til at spille bedre sammen. Vi er bevidste om, at Barneafdelingen rummer meget



viden og mange kompetencer, og udfordringen er bl.a., hvordan vi far denne viden i hgjere grad i spil, sa
forlgb af hgj kvalitet vil glide endnu bedre. Vi forsgger derfor kontinuerligt at have fokus pa tvaergaende ledelse
og samarbejde for at understette feelles arbejdsgange og kultur. Tankegangen om at skabe sammenhaeng pa
tvaers er ikke ny, men har vist sig at veere en svaer kunst, sa det er ikke et nyt teenkeszet, der skal
implementeres, men udfordringerne og kravet om at styrke lzeringen og samarbejdet pa tveers er stigene i takt
med at specialiseringen og silo opbygningen er i hgjsade for at imgdekomme kravet om @get efterspargsel pa
effektivitet og kvalitet.

Dette var ogsa i fokus fra politisk side og i foraret 2016, da der blev fastsat otte nationale mal for kvalitet i
sundhedsvaesenet, var et af de centrale mal sammenhangende patient forlgb af hgj kvalitet, og da
statsminister Lars Lakke Rasmussen udtalte sig pa regionernes arsmade, pointerede han, at manglende
sammenhaeng var et problem i sundhedsvaesenet (Berlingske, 1. Sektion s. 13)

Jeg er i mit arbejde meget optaget af, hvordan vi arbejder sammen, og hvordan vi kan friggre vores potentiale
og udnytte og bringe viden og leering i spil i Barneafdelingen. Spergsmalet bliver, hvordan vi i endnu hgjere
grad far styrket vores samarbejde og far viden til at vandre horisontalt i organisationen og pa tveers af fag og
organisatoriske enheder til gavn for den horisontale sammenhaengskraft? For mig er det relevant at kigge pa,
hvordan vi kan udvikle, transportere og bruge viden, veerdier og feerdigheder, hvis vi gnsker at udvikle
Berneafdelingen. Jeg taenker, der er et stort uudnyttet potentiale som kan fremmes af leereprocesser pa tveers.
Der findes megen viden internt i Barneafdelingen, og jeg oplever endda, at der findes megen ubevidst viden,
som fgrst kommer til udtryk i den rigtige kontekst. Vi er gensidigt afhaengige af hinanden i opgavel@sningen, sa
det handler saledes for mig at se om at bygge bro mellem egen og andres viden, sa vi kan udvikle og nyteenke
opgavelgsningen. Den lzering, som jeg teenker er interessant i denne sammenhaeng, er nar delsystemerne
mades, og det kunne derfor vaere interessant at blive klogere pa, hvilke kulturelle faktorer, der kan bidrage fil

at fremme leering pa tveers, sa der opstar kreativitet og en dynamisk leeringskultur i Barneafdelingen.

@nsket om at skabe starre sammenhangskraft og skabe flow i videndeling gar i trad med Aalborg
Universitetshospitals handleplan 2017. | denne saettes der fokus pa de indsatsomrader, vi skal prioritere i 2017
frem til 2020. Et af indsatsomraderne er: "Et Leerende Hospital’ (Handleplan 2017, AUH s. 26). Her
fremhaeves det : ” ...at personalet til enhver tid arbejder med at forbedre kvaliteten af patientforlabene”. Det
kreever, at kompetencer og viden kommer i spil pa tveers, sa ny viden og mader at teenke pa opstar. Det
handler saledes om at fa organisationen vaevet sammen og dermed fa viden til at vandre bade vertikalt og



horisontalt, saledes at vi teenker hgijt, teenker sammen og taenker videre pa tveers af fag og afdelinger og

sammen skaber sammenhaengende forlgb af hgj kvalitet.

Dette bringer mig frem til fglgende problemstilling:

Hvordan kan vi skabe/styrke den dynamiske leeringskultur og dermed styrke laering pa tveers i
Barneafdelingen, AUH?

1). Hvordan skabes og styrkes laering?
2). Hvordan kan vi skabe/styrke en dynamisk laeringskultur?

Metode

Mit organisationssyn har primaert afseet i socialkonstruktivismen. Her ses kommunikationen som en vigtig
proces, hvor mening konstrueres refleksivt i det sociale samspil. Virkelighed er saledes et socialt konstrueret
feenomen og bygger pa, at enhver relation giver anledning til en selvstaendig virkelighedsopfattelse, nemlig
den sociale virkelighed, der bunder i mening. Vi danner saledes ikke mening i os selv, det er i relationerne
meningen skabes. Virkeligheden i organisationer er saledes kulturel subjektiv, og god ledelse afhaenger af
konteksten. Jeg er inspireret af den tankegang, at vi skaber og nedbryder struktur, normer, kultur, procedurer
via kommunikationen, og at aktgrerne i organisationen har (selv)bevidsthed og forestillingsevne. De kan altsa
forholde sig til sig selv og lave om pa sig selv. Virkeligheden eksisterer i form af multiple mentale

konstruktioner.

Jeg vil i denne opgave tage afseet i hermeneutikken. Hermeneutikken har en forstaelsesorienteret tilgang. Her
tages der hensyn il helheden, men omvendt kan helheden kun forstas ud fra enkeltdelene. Der tales saledes



om den hermeneutiske cirkel, hvor fortolkningen er baseret pa en cirkuleer vekselvirkning mellem delene og
helheden. Jeg vil saledes undersgge begreberne leering og kultur i hver sit undersagelsesspargsmal
velvidende, at man ikke kan se begreberne enkeltstaende i forhold til min problemstilling, da de pavirker
hinanden, men jeg vil i sidste del af min opgave forsgge at relatere de 2 begreber til hinanden med henblik pa
at finde svar pa min problemstilling. Jeg vil saledes forsgge at opna forstaelse for helneden gennem forstaelse
af enkeltdelene.

Opgaven bygger dels pa litteraturstudier, men samtidig vil jeg inddrage empiri, der henviser til egen virkelighed
via et kvalitativt gruppeinterview. Jeg har valgt gruppeinterview, da jeg er af den overbevisning, at mening
konstrueres refleksivt i sociale sammenspil, og derfor er det oplagt at inddrage flere aktgrer med henvisning til
den givne virkelighed i forhold til undersggelsesspgrgsmalene. Mit teorivalg vil overvejende ga i trad med mit
videnskabsteoretiske stasted, dog vil jeg for at nuancere min forstaelsesramme traekke pa teoretikere med

andet afseet.

Da det er fgrste gang, at jeg skal lave et gruppeinterview, har jeg udarbejdet en interviewguide. Selve
interviewguiden bygger pa Appreciative Inquiry (Al) -tankegangen. Her handler det om at szette fokus pa
succeshistorierne. Det handler altsa om at ga pa opdagelse i de positive erfaringer igennem en anerkendende
proces og dermed skabe en vision, der bygger pa den gode historie, dvs. nar organisationen fungerer bedst.
Mit mal er saledes i dataindsamlingsprocessen, at aktgrerne vil kunne bidrage til at nuancere mit blik pa min
problemstilling og dermed blive klogere pa organisationen, sa vi kan begynde at sa frg i forhold til den
gnskede retning, vi gnsker at ga.

Da jeg som udgangspunkt er socialkonstruktivist, tror jeg pa, at jeg som akter i dataindsamlingen vil pavirke og
pavirkes af processen. Jeg kan dermed ikke lave en distanceret og objektiv dataindsamling, da jeg selv er en
del af organisationen og den livsverden, jeg gerne vil undersgge. Til gengeeld har jeg en veerdifuld viden om
kulturen og de uformelle strukturer. Jeg er bevidst om, at det bade kan vaere en fordel og ulempe, da det kan
veere sveert at treede ud af den og kigge pa den med kritiske briller.

Jeg har valgt at interviewe 4 medarbejdere i et gruppeinterview. De repraesenterer hver deres afdeling og er
tilfeeldigt udvalgt, hvilket er baggrunden for at fa et bredt repraesenteret dataindsamlingsgrundlag. | den
sammenhang er jeg bevidst om, at relationen til mine kollegaer kan veere en fordel, men ogsa en haemsko, da
jeg fx kan have blinde pletter.



Jeg benytter primeert Enderuds model for vidensproduktion, jr. Io Andersen ” Den skinbarlige virkelighed”
model side 30.

Problemformulering/
spergsmal
Analyse

Teori > Empiri/data
\ Telkning /
Konklusioner/svar

Jeg vil forsgge at finde svar/konklusioner pa min problemstilling og underliggende undersggelsesspargsmal.

Svarene er et resultat af processen, som vist i modellen ovenfor, som omfatter problemformulering, teori,
empiri, analyse og fortolkning. Empirien skal beskrive virkeligheden og besvare, hvor Bgrneafdelingen er i
forhold til den givne problemstilling, og skal supplere den teoretiske besvarelse. Opgavens overordnede afsnit
vil veere bygget op omkring undersggelsesspargsmalene. Her vil jeg forsage gennem kobling af teori og empiri
at give et bud pa min problemstilling ud fra bade en analytisk forstaelsesorienteret erkendelse og en strategisk
forandringsorienteret erkendelse. Jeg vil efter hvert spgrgsmal lave en delkonklusion, som jeg til sidst i
opgaven samler i en feelles konklusion. Jeg arbejder overvejende abduktivt, hvor jeg tager afsaet i empirien og
heraf forsgger via kobling af teori at na frem til en strategi og konklusion. Jeg har saledes en undersggende
tilgang til mit problemfelt med henblik pa at forsta mit problemomrade velvidende, at havde jeg valgt
anderledes i forhold til teorivalg vil min besvarelse havde set anderledes ud.

Der er skrevet mange hylder med teori om ledelse og lzering i alle aspekter. Det er derfor en stor opgave i sig
selv at udveelge relevant litteratur til at belyse min problemstilling. Jeg har valgt litteratur, der bade ligger inden
for uddannelsens ramme men ogsa valgt at inddrage litteratur pa baggrund af litteraturs@gning i forhold til den
udvalgte problemstilling.

Da organisationen kan anskues fra forskellige synsvinkler, vil jeg indlede opgaven med et kort afsnit om,
hvordan organisationer kan anskues med afsaet i Richard Scotts 3 overordnede analyseniveauer og
perspektiver. Dette er teenkt som en overordnet referenceramme, og min interesse er af forstaelsesorienteret
karakter. Jeg vil forsgge at danne et mentalt billede af, hvordan forskellige perspektiver veegter ekstern og
intern integration. Endvidere vil jeg koble mit undersggelsesfelt med 2 af hans 3 forskellige analyseniveauer,

nemlig mikro- og mesoniveau.
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1). Hvordan skabes og styrkes lzering?
Jeg vil indlede med at belyse viden og lzeringsbegrebet, og hvordan lzering opstar, da dette er centrale

elementer i opgaven. Jeg vil kaste lys over undersggelsesspgrgsmalet bade via litteraturstudie og senere
understgtte analysen og diskussionen med empirisk studie. Spergsmalet har en analytisk forstaelsesorienteret
erkendelsesinteresse. Malet er begrebsafklaring og et forsgg pa at definere lzeringsperspektivet samt opna en
feelles forstaelse af begrebet og dets forudsatninger, da det som sagt er gennemgaende i opgaven. For at
forsta leeringsbegrebet har jeg valgt at belyse vidensformerne. Som inspirationskilde har jeg valgt at tage
afseet i bl.a. Lars Qvortrup’s vidensformer. For at nuancere diskussionen yderligere vil jeg inddrage Batson og
C. Argyris og D. Schon, samt Betina W. Rennisons, der saetter fokus pa, hvordan vi kan styrke refleksiv
kapacitet og blive i stand til at lzere. Til sidst har jeg valgt at inddrage C.0.Scharmers Teori U, fra bogen Teori
U, da han inddrager bade fortiden og fremtiden i et leeringsmaessigt perspektiv.

2). Hvordan kan vi skabe/styrke den dynamiske leeringskultur?
For at belyse dette spargsmal vil jeg inddrage E. Schein og M. Schultz, da organisatorisk lzering og forandring

ikke kan forstas uden at betragte kulturen som primeerkilde til modstand mod leering og forandring. Han
opererer med 3 kulturniveauer, som afspejler kulturfzenomenerne synlighed. Han er funktionalist, og han ser
verden ud fra en mekanisk tankegang, hvilket ikke stemmer overens med min egen tilgang, men jeg teenker
her kulturen ind som en forstaelsesramme. For at nuancere afsnittet omkring kultur vil jeg inddrage Mary Jo
Hatch’s symbolske perspektiv. Denne teori gar i trad med det socialkonstruktivistiske perspektiv, da verden
her ses som en social konstruktion. For at blive mere tydelig pa kulturen og veerdiernes betydning vil jeg
inddrage Ole Thyssen, da han siger veerdier giver organisationen identitet og er afgerende for den made, vi er
sammen pa. Til sidst vil jeg inddrage Jody H. Gittels teori om relationel koordinering som et forslag til at pa at
bygge bro mellem forskellige kulturer.

Organisationsperspektiv

Organisationer kan opfattes forskelligt, og der er dermed flere forskellige indfaldsvinkler til at forsta den
samme virkelighed samt det sociale samspil i organisationen. Jeg har derfor valgt at satte fokus pa Richard
Scotts organisationsteori, som beskaeftiger sig med denne forstaelsespluralisme. De forskellige perspektiver
bygger for mig at se pa forskellige paradigmer, roller og videnskabsteoretiske afsat.
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R. Scott veelger at se organisationer ud fra et sociologisk perspektiv. Han er orienteret mod organisationers
sociale handlen. For at skabe forstaelse for aktgrernes adfeerd veelger han at se organisationer som et net af
sociale relationer mellem aktarer, grupper, afsnit m.v.

En organisation kan anskues fra forskellige vinkler. Scott opererer her med 3 analyseniveauer. Alle niveauerne

er kaedet sammen og pavirker hinanden gensidigt.

e Social-psykologisk niveau (mikroniveau)
Individet samt de interpersonelle relationer er i fokus.
Motivationsfaktorer, personalepolitiske forhold og individers
leeringsprocesser er i centrum.

e Strukturelt niveau (mesoniveau)
Det analytiske udgangspunkt er de sociale processer i
organisationen. Herunder ligger kultur og organisationens
hierarkiske opbygning.

e @kologisk (makroniveau)
Organisationen ses heri et st@grre perspektiv. Her ligger
hovedvagten pa omgivelsernes pavirkning af organisationen samt
strategierne i forhold til omgivelserne

(Mejlby 2003 s. 19)

Hvis jeg skal starte bagfra med det gkologiske niveau (makroniveau), sa ser Scott organisationer som et
system, hvor omgivelserne spiller en vaesentlig rolle. Organisationen kan saledes ikke lukke sig om sig selv.
Interessen for strategier i forhold til omgivelserne haenger sammen med evnen til at omstille sig og udvikle sig
med henblik pa overlevelse under skiftende vilkar — helst sa succesrigt som muligt. Strategierne handler om
fremtidsteenkning, og vores opgave bliver derfor jf. Handleplan 2017 at forbedre afdelingens performance ved
effektivt at sikre sygepleje og behandling til patienterne af hgjeste kvalitet set i lyset af kravene fra
samfundsudviklingen, markedet og de toneangivende interesser.

Jeg teenker, at behovet for strategisk ledelse er stigende, og fokus pa leering og koordinering pa tveers far

mere og mere betydning for afdelingens udvikling — og omstillingsevne i en foranderlig hverdag.
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Pa det strukturelle niveau, ogsa kaldet mesoniveau, er analysens udgangspunkt organisationen som helhed,
og omdrejningspunktet er de sociale processer. Processerne kan saledes veere kollektive eller mellem grupper
eller afdelinger. Kulturen vil komme til udtryk pa dette niveau. Jeg tror, at forandringstiltag har meget lille
gennemslagskraft, medmindre det kobles med afdelingens kulturelle forstaelse, isaer hvis man arbejder med
det lzeringsteoretisk perspektiv, hvor man erkender, at der er megen treeghed forbundet med kulturen.

Det social-psykologiske niveau handler om forholdet mellem individ og system. Her kigger man bade pa
organisationens pavirkning af individet og samt relationen mellem individer og grupper. Nar jeg saledes
analyserer laeringsprocessen og den dynamiske leeringskultur i henhold til min problemstilling, bevaeger jeg
mig ogsa pa dette niveau, som er adfeerdsorienteret, da det griber bade ind pa meso- og det strukturelle
niveau (Mejlby 2003 s. 20).

Scott opponerer mod universalismen og teenker organisationsteori ind som et multiversum. Hans mission er at
vise, at der er mange mader at forsta en organisation pa. Denne mangfoldighed udtrykker han i de 3
perspektiver; det rationelle, det naturlige og det abne, som er 3 forskellige mader at forsta den sociale
virkelighed i organisationer (Mejlby 2003 s.29). Perspektiverne fokuserer saledes pa forskellige sider af

organisationen og beskaeftiger sig ikke med deres rigtighed.

Det rationelle Det naturlige Det abne
perspektiv perspektiv perspektiv
Fokus Produktionsprocesser | Adfeerdsprocesser og | Forhold og tilpasning til
design og struktur motivation omgivelserne
Periode 1900 - 1930 1930 - 1960 1960 —
Organisationssyn Maskine, teet kobling Kollektiv organisme, Komplekse sociale
relativt fleksible systemer, lgs kobling
koblinger systemer
Leavitt Teknologi(begreenset)*, | Socialstruktur (ufor- Mal (varetagelse af

(Mejlby m.fl 2003 s. 23)

Social struktur (formel),
Mal (effektivitet)

melle strukturer binder

org. sammen).

omgivelsernes krav)

Social struktur (bundet

Aktar (mekanisk syn) Mal (overlevelse) sammen af veerdier og

Omverden (lkke Aktgrer (commitment kultur)

eksisterende) og motivation Omgivelserne
(Primeere faktor for
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- Weber; Bureaukrati
(neutral regel
overholdelse).

- Fayor; Administrativ
teori, specialisering og
koordinering

- McGregor; teori X

- McGregor; teori Y -
Maslow, Herzberg,

Lewin

personlige organisationens
kvalifikationer). overlevelse)
Omverden (Delvist
eksisterende — men
kun som en fjendtlig
faktor)

Eks. pa teori-tilgange -Taylor ;Scientific - Mayo, Hawthorne Systemteori,

management. effekten. helhedssyn,

delsystemer, abent
system, interne og
eksterne forhold
betyder noget —
situationsafhaengighed.

Kritik

- Mennesker = robotter
- Kontrol og
regelfikseret

- Omgivelser ikke
medtaenkt

- Overser det uformelle

- Svag inddragelse af
omgivelserne

- Passer pa service-
sektoren men ikke

industri

- Sveer operationalisere
- Komplekse begreber
- Omgivelserne stor
betydning

- Organisation mere
aktiv rolle.

- Hoj

abstraktionsniveau

Perspektiverne skal ikke ses enkeltstaende, og det er sveert at skabe en forstaelse af organisationen ud fra et
enkelt perspektiv. Grupperingerne fokuserer pa forskellige perspektiver ved organisationen, og derfor kan vi i

(Mejlby 2003 .78 -79)

dagens organisationer identificere treek fra alle 3 perspektiver, men det er samtidig en historisk fremstilling,

som viser, hvordan lzeringsbegrebets betydning har flyttet sig gennem tiden og er med til at binde nutidens

komplekse sociale systemer og lgs koblet systemer sammen.
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Berneafdelingen er tydeligt pavirket af de politiske vinde, og vi skal saledes kontinuerligt forholde og tilpasse
os til omgivelserne. Her teenker jeg pa de gkonomiske dagsordener, ventetidsgarantier og
behandlingsgarantier mv., som er et eksempel fra det rationelle perspektiv, hvor dokumentation, effektivitet og
reelle ydelser er i fokus. Samtidig er vi organiseret i teams og har fokus pa interne adfaerdsprocesser,
commitment og motivation og arbejder med leering, visioner samt faglig og social udvikling m.v.. Sygehuset er
en politisk styret virkelighed, og eksemplerne viser, at vi beveeger os inden for de forskellige perspektiver og
dermed er inspireret af forskellige videnskabsteoretiske retninger. Perspektiverne konkurrerer ikke om, hvem
der taler mest sandt, men vi ma vide, hvornar de enkelte perspektiver er i spil for at kunne navigere i en
hverdag, hvor flere videnskabsteoretiske tilgange kontinuerligt er pa spil.

Hvordan man ser pa lering og relationel koordinering flytter sig ogsa op gennem perspektiverne i en historisk
kontekst. Tidligere var lzering knyttet til resultatet, men lzeringsprocessen anses ikke leengere for at veere sa
lineger og fuldsteendig som i den rationelle betragtning. Laeringen i organisationen er vigtig at seette fokus pa,
da medarbejderne anses for at veere vores vigtigste ressource og i hgj grad er selvbestemmende og
ansvarstagende, og lzering er indlagt i de relationelle og organisatoriske processer og rutiner, og derfor er det
vigtigt, for at organisationen kan udvikle sig i takt med, at kravene andre sig. Hvis vi skal have medarbejderne
til at yde det ypperste, er det relevant at kigge pa leeringsprocesserne og sammenhang pa tveers i

Barneafdelingen.

Hvordan skabes og styrkes laering?

Der er sket en stor udvikling, som ovenforngevnt i forhold til tidligere ledelse af industrialderens fysiske
arbejdspladser og til ledelse af dagens professionelle vidensarbejdere. | dag er viden en af de vigtigste
ressourcer en organisation kan besidde, og medarbejderne ma aktivt udvikle organisationen. En stor opgave i
dag bliver dermed at lede vidensudviklingen. Udfordringen bliver problematisk, da viden opstar i de enkeltes
medarbejders hoveder og kommer til udtryk gennem feerdigheder, og for at organisationer kan vokse og ikke
blive sarbare, hvis medarbejderne flytter, ma viden deles, og vi ma gere den tavse kundskab eksplicit. Ifalge
Ralph D. Stacey, som er professor i ledelse v. University af Hertfordshire, er viden ikke en "ting” eller et
system, og viden kan derfor ikke ejes. Det er saledes sveert at male pa den intellektuelle kapacitet, og viden er
ligeledes sveer at lagre, og det bliver dermed en udfordring at lede. For at viden kan eksistere pa
organisationsniveau, ma den deles mellem individer (Stacey 2008 s. 20). Udfordringen bliver derfor, hvordan
vi overfgrer viden mellem individer og i forlzengelse heraf, hvordan vi ger viden eksplicit, sa den kan "lagres” i
organisationen og i sidste ende udvikle organisationerne. Fokus pa relationer i organisationer, horisontalt og
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vertikalt, bliver derfor vigtige i forhold il at fa viden til at vandre og binde organisationen sammen. Endvidere er
det er interessant at kigge pa, hvordan vi kan fa tavs viden eksplicit og dermed gere den tilgaengelig for resten
af organisationen. Hvordan medarbejderne forholder sig til hinanden og hvordan de kommunikerer bliver
derfor vigtige elementer.

For at belyse lzeringsgrebet er det interessant at kigge naermere pa vidensbegrebet. Det er saledes vigtigt at
forsta helheden ud fra enkeltdelene og omvendt. Det interessante ved viden er, at nar den deles, sa fordobles
den ikke blot, men der skabes helt ny viden, da den udvikles, nar den kobles med eksisterende viden.
Humberto Maturana, som er biolog, siger, at nar vi deler viden, kommunikerer vi ud fra vores egen virkelighed
0g en made at seette vores virkelighed i spil pa er at veere aben over for mangfoldigheden af meninger og
ideer og det uendelige antal af virkelighedsversioner. Det kalder Maturana et Multiversum. Her er viden,
synspunkter og perspektiver sande ud fra deres eget perspektiv, men forenes gennem nysgerrighed og evnen
til at lytte og abne op for ny viden og nye muligheder. Vi skaber saledes ny viden og meninger sammen, og det
abner op for nye perspektiver. Maturanas pointe er, at menneskelige systemer er autopoietiske. De er saledes
selv-skabende. Han mener dermed, at den menneskelige erkendelsesproces altid sker i cirkulaert lukkede
systemer. Vi kommunikerer og forstar saledes omgivelserne via egne indre billeder, som vi har dannet ud fra
vores relationer og den verden, vi er en del af (Hornstrup, 2007 s.15). Vi skaber saledes ny meningsstruktur
og pavirker og udvikler vores autopoietiske identitet i samspil med den ydre verden. Ud fra den betragtning er
medarbejdere og organisationer saledes i konstant udvikling og beveaegelse i interaktionen med hinanden. Nar
vi kommunikerer med og observerer verden, bliver vi altid en del af observationen, da vi pavirker hinanden
som sociale systemer (Hornstrup, 2007 s.18). | interaktionen med hinanden kommunikerer vi primaert med
vores forestillinger om hinanden og omverdenen. Vi kommunikerer ud fra vores egen viden og iagttagelse og

danner ny forstaelse via refleksion.

Jeg vil preve at komme naermere ind pa preemissen for forskellige vidensformer. Her vil jeg traekke pa Lars
Quortrups 4 vidensformer. Som jeg naevnte i problembaggrunden siger Qvortrup, at kompleksitet i
organisationer skal handteres ved hjelp af viden, som skabes gennem lzering. Han naevner bl.a.
kvalifikationer, kompetencer, kreativitet og kultur som elementaere vidensformer. Qvortrup er inspireret af G.
Batsons 4 videnskategorier, nar han definerer vidensformerne.

Han siger, at kvalifikationer svarer til Batsons 1. ordensfeerdighed. Den viden, man har, kan man ikke seette i
forhold til noget andet. Man ved, hvordan det forholder sig, men man ved ikke, det kan forholde sig
anderledes. Det tolker jeg som, at der ikke sker ny lzering, nar man ikke kan stille sin viden i forhold til noget
andet. Systemet er lukket om sig selv. Her keempes for sin egen virkelighedsopfattelse og positionering. Jeg
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teenker, at egne veerdier er i hgjsaede, og iagttagelsen er begraenset til egen selvopfattelse. Her vil saledes
ikke opsta en abenhed over for ny viden og andre logikker (Qvortrup 2004 s. 99 -104).

Kompetencer er et udtryk for, at man ved, hvordan viden tilegnes. Man ved, hvordan man skaber ny viden.
Det er altsa viden om kvalifikationernes forudsaetning. Her bevaeger vi os pa 2. ordens iagttagelse. Her lzerer
systemet ved at lzere at leere i kraft af iagttagelser og forandring af sine egne tidligere erfaringer. Her iagttager
systemet den made, det selv teenker og handler pa og muligger derved en forandring af de hidtidige mader at
gere tingene pa. Medarbejderne erkender, at tingene er kontingente, dvs. at en given meningssammenhang
altid vil kunne veere anderledes, da systemet er dynamisk og potentiel foranderlig. Her seettes systemet under
kritisk lup. Medarbejderne kan nu se det, de ikke sa far, ved at iagttage andre og omverden. De har her blik for
flere meningssammenhaenge og virkelighedsopfattelser og indteenker her andre systemer, men vedbliver at
veere et autonomt system. Det er i dette refleksionsrum, medarbejderne er abne for andre logikker og
forstaelser. Her teenker de over, hvordan de teenker over, hvad de gar. 2. ordens iagttagelse kan saledes se 1.
ordens iagttagelsens blinde plet. Her sker bade erkendelse og leering. Jeg teenker, at det er farst, nar vi nar op
| 2. ordens iagttagelse, at vi begynder at diskutere og reflektere over systemets hidtidige teenke- og
handlemader. Jeg teenker saledes, at det er her den tavse viden bliver eksplicit og tilbyder sin tilgeengelighed.
Pa det 3. niveau, som Qvortrup betegner som kreativitet, begynder vi at genindskrive verden i en ny
iagttagelsesposition. Her er resultatet ikke addition af viden. Viden fordobles ikke blot, men graenser
nedbrydes, og ny viden opstar. Her forandres grundlaget og principperne for 2. ordens lzeringen. Kreativitet
kalder han saledes 3. ordens viden. Her forholder vi os metarefleksivt, og det er her, vi sammen udvikler
organisationen (Qvortrup 2004 s. 99).

Det sidste niveau er 4. ordens niveau. Her er der tale om paradigmeskifte. Kvalifikationer, kompetencer og
kreativitet er gensidig afhaengige af kulturen. Vidensformerne overlever ikke uden den kultur, "de svemmer i,
og samtidig overlever kulturen ikke uden processerne skabt gennem vidensformerne. Jeg teenker her
Quortrup mener, at hvis vi ikke skaber rammer, hvor vidensformer kan udvikle sig, skaber vi ingen
lseringsprocesser og dermed ingen leeringskultur. Deres eksistens er gensidig afhaengig af hinanden (Qvortrup
2004 s. 100).

Videns orden/Batson Vidensformer/Qvortrup Fardigheder
1. ordens viden Kvalifikationer Faktuel viden
2. ordens viden Kompetencer Refleksivitet
3. ordens viden Kreativitet Meta refleksivitet
4. ordens viden Kultur Almen dannelse/paradigme skift
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(Quortrup 2004, s. 107)

Mange har givet et bud pa, hvordan organisationen leerer og skaber lzering bl.a. Chris Argys og Donald Schan.
| deres leeringsforstaelse er begrebet inquiry centralt, nar vi taler om at formidle mellem det individuelle og det
organisatoriske niveau. De siger leering skal forstas som en undersggelse, som den enkelte medarbejder
gennemfgrer sammen med kollegaer. Og pa den made bliver Izering laftet fra det individuelle niveau til det
organisatoriske. De mener, at megen lzering i organisationer foregar via single loopleering. Her justerer man
procedurer og rutiner ved at rette fejl og ungjagtigheder. Her gar inquiry altsa ud pa at udbedre fejl og her
teenkes stadig inden for rammen, og tankemanstre reproduceres, ligesom i den linegere tankegang. De
aktiviteter, der kraever en anden problemlgsning, og som stiller spargsmalstegn ved arbejdets grundprincipper
kalder Agyris og Schan for dobbeltioopleaering. Her gar inquiry dybere og giver mulighed for mere indgribende
&ndringer. Her kommer vi fri fra den linegere tankegang og begynder at se muligheder (Helth 2008 s. 179).

Lad os kigge lidt mere pa refleksionskompetencen. Som kort naevnt tidligere kommunikerer vi ud fra vores
forforstaelse og danner laering og ny forstaelse via refleksion. Det er i kommunikationen og adfeerden, at vi
bliver bevidste om vore egne muligheder og kan skabe feelles meningsdannelse. Ifglge Maturana kreever det
selviagttagelse at opna indsigt i det autopoietiske system. Han mener som sagt, at vi er selvskabende, og at
vores erkendelsesproces altid sker i vores cirkulzert lukkede system. Vores forstaelse skabes saledes via indre
billeder, som vi selv danner ud fra den verden og de mennesker, vi omgas. Betina Rennison (B.R) skriver, at
refleksion skaber handlekraft og bevidstgarelse, og hun siger, det er en vigtig kompetence i dag i bestraebelse
pa at veere leerende og selvskabende. For at medarbejderne kan navigere og bidrage til at udvikle feelles
meningsdannelse, ma den enkelte medarbejder saledes kunne reflektere over sig selv og andre (Helth, 2008
s.115).

B.R. har med inspiration fra N. Luhmann opdelt denne selviagttagelse — illustreret via en trappe bestaende af
3 trin. lagttagelsen far saledes karakter af basal selvreference, processuel selvreference og refleksion. (Helth,
2006 s.116)

2. refleksion

1. processuel selvreference

0. basal selvreference

Kilde: Helth, 2006 s.116
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Pa basal selvreferenceniveau er systemet lukket om sig selv. Her keempes for egen virkelighedsopfattelse og
positionering. Egne veerdier er i hgjsaede, og refleksion er begreenset til egen opfattelse. Her vil
medarbejderen ikke vaere aben over for andre logikker. Pa dette trin sker der ingen laering. Dette niveau

teenker jeg ligger op ad Batsons 1.ordens feerdigheder.

Vi skal et trin videre i refleksionsmodellen, hvis vi skal kunne diskutere og skabe ny mening i Barneafdelingen
og veere aben over for andres perspektiver og nye og andre mader at gare tingene pa.

Naeste trin er processuel selvreference. Pa dette trin iagttager systemet den made, det selv handler og teenker
pa og muligger derved en forandring af de hidtidige mader at gare tingene pa. Ved at reflektere over deres
egen handling, og hvordan de gar, bliver medarbejderne i stand til at lsere. Hermed erkender medarbejderen,
at tingene er kontingente, dvs. at en given meningssammenhaeng altid vil kunne veere anderledes, da
systemer er dynamiske og potentielt foranderlige (Helth, 2008 s. 117).

Det sidste trin pa iagttagelsestrappen er refleksion. Her szettes den enkeltes medarbejders system under
kritisk lup. De kan nu se det, de ikke sa far, ved at iagttage andre. De har nu blik for flere
meningssammenhaenge og virkelighedsopfattelser og indteenker her andre systemer, men vedbliver at veere et
autonomt system. Medarbejderen taenker over, hvordan de teenker over, hvad de ger. 2. ordensiagttagelse
kan saledes se 1. ordensiagttagelsens blindeplet (Helth, 2008 s.118). Her sker bade erkendelse og leering. Dét
man ser, afhaenger af gjnene, der ser, og ved at kigge en ekstra gang far medarbejderen maske hjeelp til at se
det, de ikke sa fer.

Sproget bliver et vigtigt bindeled i forhold til at skabe feelles meningssammenhange. Det er herigennem feelles
refleksion kommunikeres. For at der sker lzering handler det i hgjgrad om at skabe koordination af forstaelser,
sa horisonter udvides og flyder sammen. Kommunikation bliver derfor et vigtigt redskab i arbejdet med at
skabe leering. Det er via sproget og vores veerdier og grundlaeggende antagelser, at vi kan udvide eller
indgreense det, vi kan se. Sproget bliver derfor en made, vi kan oplyse forskellige perspektiver og udvide vores

horisont pa.

Jeg vil kigge naermere pa leeringsbegrebet, og jeg vil derfor springe videre til C. Otto Scharmer fra
Massachusetts Institute of Tehcnology (MIT)). Scharmer giver sit bud pa, hvordan man kompetenceudvikler,
lzerer og samskaber. Teori U er bogens titel og henleder til den visuelle fremstilling af bogens centrale model,
som er formet som et U. U-modellen er dynamisk, og den metode han fremlaegger som vejen til at skabe
laering og handling ud fra vores hgjeste potentiale. Den bevaeger sig bade pa det individuelle, gruppe- og
organisationsplan. Teorien er bade enkelt og kompleks. Jeg oplever kontinuerligt, at jeg kan ga pa opdagelse i
dybere lag i teorien. Mange har taget teorien til sig, men kritikere mener, den er lidt for spirituel orienteret. Jeg
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har valgt at inddrage Teori U, da jeg mener, at Scharmer ser laering i et helt nyt perspektiv, som knytter sig il
den fremtid, som er ved at opsta, og samtidig beskriver han nogle brugbare begreber til, hvordan man kan

arbejde med laering henimod at udvikle afdelingen mod et fremtidigt perspektiv.

Downloading Performing
Menstre fra fortiden Opné resultater i praksis
Seen Prototyping
5‘;’- med friske Kollektiv prototyping af
gjne mikroverdener
Sansning Krystallisere
Sanse ud fra Udkrystallisere vision
mulighederne og intention
Give'slip Tage imod
Presencing
Forbindelse til eget
udspring

(Scharmer 2009 s.48)

Downloading

Downloading er vanskelig at bryde. Vi er styret af vanemaessige menstre. Vi handler her inde fra vores
lukkede graenser i vores egne mentale konstruktioner. Vi reproducerer fortidens adfeerdsmeanstre (Scharmer
2009 s. 121). Jeg tolker her, at de overfladiske samtaler hgrer til i downloading-modus, hvor vi ikke siger, hvad
vi teenker for at blive inden for den kontekst, vi har skabt sammen. Vi stiller dermed ikke spargsmal ved det
eksisterende men kommunikerer via hgflige fraser.

Her lever "plejer” i bedste velgaende, teenker jeg. Jeg teenker, at det er et udtryk for, at vi har brug for til tider at
arbejde ud fra de erfaringer, vi allerede har tilegnet os, og som har virket og dermed givet succes. Jeg tror
dermed, at det er et udtryk for, at vi har brug for tryghed i det kendte og stabile. Problemet er selvfalgelig, hvis
vi aldrig kommer ud over downloading og kun kopierer tidligere erfaringer, sa sker der ingen udvikling og
forandring. Her udvider vi ikke vores handlerum, men er haflige ved ikke at bryde rammen. Vi kan her kun se
vores eget perspektiv og lytter til egne erfaringer og synspunkter (Scharmer 2008 s. 123). Scharmer siger her,

at beslutningsgangen er baseret pa centralisering, hvor arbejdsgangen bygger pa centrale regler og planer.
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Seen

Nar vi afbryder vores vanemaessige ubevidste downloading, sa abner vi for virkeligheden foran os. Vi flytter
vores opmeersomhedsfelt fra centrum, hvor vaner og rutiner gror til periferien. Her ser man muligheder og
perspektiver, man ikke har set far ved at vaere nysgerrig pa omverden, idet vores opfattelse bliver skeerpet.
Det er her, at der er blik for flere meningssammenhaenge og virkelighedsopfattelser, og vi indtzenker her andre
systemer, men vedbliver at veere et autonomt system. Bevidstheden fordrer, at vi er nysgerrige og kan haeve
os op over de vanemassige mader, at gare tingene pa (Qvortrup 2008 s. 131). Nar vi treekker pa eksisterende
erfaringer, kan det give tryghed, men vores iagttagelsesevne bliver slgret, idet vi blot reproducerer
eksisterende viden.

Niveauet kan sidestilles med Qvortrups definition af kvalifikationer. Her er kommunikationsformen debatten,
hvor vi leder efter forskellighederne. Der handler om, hvordan ser du, og hvordan ser jeg? Her leder vi efter
fakta, og vi kan kun traede ind i debatten, hvis vi er indstillet pa at @ndre vores menstre, ellers downloader vi i
stedet. Det handler om, at nulstille vores vurdering og begynde at undre os. Vi skal abne vores ellers lukkede
system og give plads til, at undringen kan spire. Beslutningsprocessen bliver skubbet ned i hierarkiet, og
strukturen bliver mere decentraliseret (Scharmer 2008 s. 234).

Sansning

Det naeste niveau er oversat til sanse. Her overskrider vi vores forestillinger om det eksisterende. Pa
sanseniveauet er tempoet langsommere end de @vrige. Det er her, vi oplever skabende naerveer. Vi skal
aktivere vores sanser og meerke efter, hvad vi intuitivt og kropsligt er draget af. Det handler om at fordybe sig
totalt og abne hjertet som intelligens. At abne hjertet handler om at fa adgang til de dybere niveauer i vores
emotionelle opfattelse. At lytte med hjertet, siger Scharmer, betyder at bruge vores evne til forstaelse og
kaerlighed som et redskab for opfattelse. (Scharmer, 2008 s 23). Graensen mellem den, der iagttager, og det
som iagttages, flyder sammen. Man begynder derfor at se systemet indefra. Dialogen er i centrum med formal
at forsta og teenke sammen ud fra forskellige perspektiver. Strukturen er baseret pa netveerk af relationer, og
vi koordinerer altséa gennem dialog blandt multi-interesser. Dette niveau henleder til det, Qvortrup betegner

som kompetencer.

Presensing
Nar vi teenker sammen, kommer vi ned til naeste niveau presensing, som kan oversaettes med sansende

naerveer i nuet. Dette niveau er lidt mere diffust at beskrive. Her abner man for sit fulde potentiale og giver
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kreativiteten kraft til at blomstre. Man begynder at opfatte ud fra den fremtidige mulighed, som kan realiseres,
hvis man vil. Presensing kan sidestilles med Qvortrups niveau for kreativitet.

Her lzerer vi i takt med den fremtid, som er ved at opsta. Her ma vi suspendere vores tidligere erfaringer og
leegge meerke til, hvad der er ved at blive fadt. Kilden il kreativitet opstar, nar vi oplever, at inspirationen
udspringer fra et skabende naerveer, og vi er i kontakt med vores inderste selv. Her abnes til motivation og
personlig udvikling (Scharmer, 2008 s163). Scharmer adskiller sig pa dette niveau ved, at leeringen er
fokuseret pa nutiden og fremtiden, hvor fx Argyris og Schen’s dobbeltiooplaering er baseret pa et fortid- og
nutidsperspektiv.

Bevaegelsen ned mod presensing betegnes som "letting go”. Jeg tolker dette som, at vi folder kreativiteten ud
ved at give slip pa noget gammelt for at give plads til noget nyt. Samtalen vil flytte sig mod at leere af den
fremtid, vi er ved at bygge sammen, og baerer praeg af aktiv lytning og oprigtigt interesse i andres tanker og
forslag.

Nar vi giver slip pa noget gammelt, giver vi plads til noget nyt, som Scharmer kalder "letting come”. Sa vi ma

lzere at give slip for at kunne tage imod.

Udkrystallisering

Processen i bunden af U’et farer ofte til spontane erkendelser af, hvordan udviklingsgnsket kan realiseres.
Her er der fokus pa at omdanne leering til handling. Det kalder Scharmer udkrystallisering og betyder at
klarleegge visionen og hensigten ud fra vores optimale mulighed. Jeg teenker, at det her bliver tydeligt, hvordan
vi gnsker at udvikle afdelingen pa baggrund af den leering vi har opnaet (Scharmer 2008 s.187).

Prototype og performing

Scharmer har yderligere 2 faser. Nar vi taler om lzering, er Teori U seerlig interessant pa niveauet for seen,
sansning og presensing. Derfor vil jeg springe meget let henover de sidste 2 niveauer i opgaven, da mit fokus
er pa processen for leringen, vel vidende at lzeringen bliver interessant, nar kreativiteten udkrystalliserer sig
og giver veerdi for i dette tilfeelde Barneafdelingen.

| de sidste 2 faser nemlig prototype og performing gennemigber vi en proces fra inspiration til realitet og
implementering. Prototype handler om at udforske fremtiden ved at eksperimentere. Det handler om at prave
ideer af og se, om det virker. Her foregar der en refleksion over aktionen, som via en feedbackproces
kvalificerer udviklingsmalet. Den sidste fase har fokus pa implementeringen, som bade kan vaere kraevende og
langsommelig (Scharmer, 2008 s.187+199+211).
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Jeg er nu blevet klogere pa spgrgsmalet: Hvordan skabes og styrkes leering? Det er vigtigt at naevne, at dette
er et bud, som hviler pa mange foranderlige faktorer sasom valg af teori og min forstaelse og tolkning. Havde
jeg valgt anderledes, ville min besvarelse se anderledes ud.

Viden er en delmaengde af lering, og den made, vi forholder os til verden pa, har betydning for, hvordan vi far
vores viden i spil og afgarende for, om vi nar de hgjere vidensniveauer. Viden kan ikke ejes og er sveer at
lagre, og vi ma derfor hele tiden veere villig til at dele den, for at viden kan veere tilgeengelig i organisationen.
Er vi abne for nye mader at teenke og handle pa og dermed aben for laering bliver vores refleksions- og
iagttagelsesniveau dybere. Vi begynder at kombinere vores viden og se nye fremtidige mader at lase
problemer pa. Vi far blik for forskellige meningssammenhaenge og det multiversum, vi agerer i. Synspunkter
udfordres og forenes gennem nysgerrighed. Viden bliver sprogliggjort, og vores tavse viden bliver pa den
made eksplicit og dermed en del af organisationens viden. Vidensniveauet udvikles naermest exponentielt nar
vores vidensmultiverser smelter sammen, da viden fordobles gange mange.

Refleksion opstar, nar vi seetter spargsmalstegn ved vores forstaelsesramme og hidtidige mader at gare
tingene pa og erkender at tingene er kontigente. Det er her vores ellers lukkede autopoietiske system abner
sig, nar vi begynder at taenke over, hvordan vi teenker over, hvordan vi ger. Vi indteenker her andre systemer
og far gje pa vores ellers blinde pletter og udviklingspotentiale.

Kommunikationen er et vigtigt redskab i forhold til leeringen og afhaenger af de sprogkoder, vi anvender.
Sprogkoderne skaber os selv, vores nutid samt fremtid. Den made, vi treeder ind og skaber samtalen pa, er
afgerende for, hvilket opmaerksomhedsfelt vi treeder ind i. Hvis vi er indstillet pa at bevare manstrer, sa far vi
downloading, og reproducerer dermed tidligere viden og erfaringer. Vi benytter os her af debatten, men
begynder vi at Iytte til underteksten og ikke teksten i samtalen og bruge dialogen, skaber vi en personlig
forbindelse. Vi tuner os ind pa hinanden og taler pa samme frekvens. Nar vi ser med friske gjne og far gje pa
fortidens manstre, abner vi vores opmaerksomhedsfelt og haever os over "plejer”. Vores opmaerksomhed bliver
skeerpet. Her er tempoet langsomt, det vil sige lzeringen ofte foregar i et andet tidsperspektiv, som gar
langsommere, da der skal veere tid til fordybelse. Her er dialogen i centrum med henblik pa at forsta og teenke
sammen ud fra forskellige perspektiver.

Leeringen seetter ikke blot den enkeltes potentiale i spil men afdelingen som helhed ved at aktivere den
kollektive intelligens i et forsgg pa at fa viden til at vandre.
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Hvordan kan vi skabe/styrke den dynamiske laeringskultur?

Nar vi taler lzering, ma vi ogsa kigge pa kulturen, og som Qvortrup siger overlever vidensformerne ikke uden
den kultur "de svemmer i”, og samtidig overlever kultur ikke uden processerne skabt gennem vidensformerne,
da leering og kultur er hinandens forudsaetninger. Det er derfor interessant at kigge pa, hvad det kreeves af

kulturen, nar vi gnsker at styrke leeringen pa tveers.

Nar der kommer flere krav fra omverdenen, stiller det krav til kulturen og dens rolle. Det giver visse
udfordringer, nar vi pa den ene side skal vaere effektive og pa den anden side lzerende og udviklende.
Kulturen omfatter de veerdier, overbevisninger, holdninger og adfeerd, som gar sig geeldende i afdelingen.
Kulturen er den made, hvorpa tingene bliver gjort pa i organisationer, og deekker saledes over organisationens
livsform og meningsdannelse. Kulturbegrebet retter saledes opmaerksomheden mod de grundleeggende
antagelser, som mennesker tager for givet i deres feelles arbejdsliv. Kulturen er ikke givet pa forhand, men
skabes gennem det kollektive mgnster af meningsdannelse, som skabes og udvikles i afdelingen. Kulturen har
saledes indflydelse pa afdelingens evne til at leere (Schultz 2008, s. 13).

Ofte skelner man mellem 2 forskellige traditioner og perspektiver, nar vi taler om organisationsperspektivet,
henholdsvis det funktionalistiske perspektiv og det symbolskfortolkende perspektiv. Kultur kan veere sveer at
afdeekke, og det kan bade veere en fordel og ulempe, at jeg er en del af den. Jeg kan saledes have blinde
pletter, da de grundlaeggende antagelser ofte er indgroet og ubevidste. Jeg er saledes en del af systemet og
den made, det teenker pa.

De 2 perspektiver tager afsaet i 2 forskellige vidensskabsteoretiske paradigmer.

Det funktionalistiske har som antagelse, at virkelighed kan iagttages objektivt. Det symbolsk fortolkende
perspektiv er preeget af en mere subjektivistisk tilgang. Her betragtes virkeligheden som en socialkonstruktion,
der lgbende fortolkes og omfortolkes. Jeg mener, at man kan imgdekomme kompleksiteten via teoripluralitet.
Der gives saledes ikke kun ét iagttagelsespunkt men flere iagttagelsesplatforme, som er afggrende i det

hyperkomplekse samfund.

Jeg medtager E. Scheins kulturmodel som forstaelsesmodel, da den giver mig et godt mentalt billede af
organisationens kulturelle made at fungere pa. Dog stiller jeg mig kritisk over for hans rationalitetsopfattelse,
hvor han ser verden ud fra en mekanisk tankegang. Scheins mere statiske tilgang svarer nok ikke til det
komplekse samfund, vi lever i i dag. Han tror pa, at kulturen er nogle knapper, man kan skrue pa. Det giver
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lederen meget magt. Han taler saledes om, at vi har kultur, mens andre nyere teoretikere taler om, vi er kultur.
Her kan naevnes det symbolsk fortolkende perspektiv, hvor man forsgger at na frem til en feelles erkendelse af
virkeligheden, som forankres i kulturen, hvilket stemmer overens med mit socialkonstruktivistiske afseet.

Jeg mener at for at kunne navigere i og forbedre organisationer, er det nadvendigt at fa en forstaelse af,
hvordan kulturen fungerer.

Schein siger, at organisationen ma for at kunne overleve Igse 2 fundamentale problemer nemlig:

o Overlevelse og ekstern tilpasning til det eksterne miljo
¢ Integrere sine interne processer med henblik pa den videre tilpasning og overlevelse
(Schultz 2008 s. 28)

Den eksterne tilpasning henviser til at sikre medlemmernes forstaelse for organisationen og overlevelse heri.
De ma saledes have en forstaelse for, at der ikke findes ét overordnet iagttagelsespunkt men flere at navigere
ud fra. Den interne integrationsproces tjener til at sikre gruppens evne til at fungere som gruppe. Kulturen er
saledes et produkt af gruppens made at leere og lgse problemer. Schein definerer kultur som falgende:

"Et mgnster af feelles grundlseggende antagelser, der er opfundet, opdaget eller udviklet af en
bestemt gruppe, samtidigt med at den leerer at klare sine problemer i forbindelse med ekstern
tilpasning og intern integration, og som fungerede godt nok til at blive betragtet som gyldige og
derfor bar lzeres til nye medlemmer, som den korrekte made at opfatte, teenke og fole pa i
relation fil disse problemer” (Schultz 2008, s.28).

Afdelingens kultur er saledes opstaet fra en feelles leereproces, som har skabt synlig succes i forsgget pa at
lgse problemer i en given kontekst, og medlemmerne bliver inkluderet gennem en assimileringsproces. Det vil
jo omvendt sige, at hvis konteksten andres, er det ikke sikkert, at kulturens made at fungere pa er
hensigtsmaessig. Ud fra ovenstaende betragtning vil kulturer, der hele tiden forsvarer sig mod andringer,
afvikle sig selv, da de ikke kan handtere ekstern tilpasning. Hvis jeg skal relatere det til Teori U, vil det svare
til, at vi kommer op i anti-feltet, hvor vi er fastlast i gamle manstrer og ender i udslettelse. Kultur kan dermed
betegnes som downloading.

Kulturen kan ifglge Schein analyseres ud fra 3 analyseniveauer: Artefakter, veerdier og grundlaeggende
antagelser.
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Artefakter

1r 1

Verdier

1L 17

(Schultz 2008 s. 29)

Artefakterne er karakteriserede ved kulturens mest synlige niveau, men er ofte sveer at afleese.
Artefakterniveauet kan komme til via fglgende: Det fysiske udtryk, sproget, teknologi mv. Veerdierne er et
udtryk for, hvordan tingene burde vaere. Jeg forstar saledes, at hvis veerdier ikke er baseret pa tidligere
leering, afspejler de skueveerdier. Disse forudsiger ganske vist, hvad folk vil sige i forskellige situationer, men
kan veere ude af trit med, hvad folk rent faktisk ger i de situationer, hvor veerdinormerne i virkeligheden burde
veere gaeldende. Her tolker jeg, at veerdierne italesaettes, men realiseres ikke pa handlingsplanet. Der skelnes
traditionelt mellem skueveerdier og anvendte veerdier, eller som Argyris siger: Espoused values and theories in
use. Veerdierne og artefakterne befinder sig pa det bevidste niveau (Schultz 2008 s. 28).

De grundlaeggende antagelser er dybere fundamentale treek. De er implicitte og styrer ofte adfeerden. De
grundleeggende antagelser er saledes kernen i kulturen. Hvis de grundleeggende antagelser udfordres, kan
det udlgse utryghed og forsvarsberedskab. | denne forstand kan grundleeggende antagelser opfattes som
psykologiske kognitive forsvarsmekanismer. Ngglen til at forandre et saet af forsvarsmekanismer er evnen til at
handtere den utryghed, som falger med enhver genleering pa dette niveau.

Schein giver mig et godt mentalt billede af kulturniveauerne og deres indbyrdes relationer. Laering kan for mig
at se forega pa flere niveauer. Jo lzengere ned vi kommer i modellen jo dybere bliver refleksionsniveauet, og
jo hgjere niveau for laering opnar vi. Nar vi eendrer i de kollektive grundlaeggende antagelser, vil vi skabe

kultur.

Det undrer mig dog, at Schein siger, at lederen har en afgarende indflydelse pa indlejringen af kulturen i
afdelingen, nar han samtidig fremstiller kulturen, som noget dybtliggende og naturgroet, hvortil man vanskeligt
har adgang (Schultz 2008 s. 134). Perspektivet karakteriseres ved sin rationalistiske opfattelse af lederens
evne som forandringsagent, hvor lederen kan bruge kulturen som instrument, som noget man har, og der kan

skrues pa i et forandringsperspektiv. For mig at se ser han saledes forandring som en kontrollerbar proces,
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der bygger pa en linezer tankegang. Dette forhold oplever jeg modsaetningsfyldt og ferer mig videre til det
symbolske perspektiv.

Det symbolske perspektiv antager, at medarbejderne er aktive skabere af egen virkelighed og opfatter
organisationer som menneskelige systemer. Udgangspunktet er saledes konstruktivistisk og forsgger at
konstruere billeder af kulturens kompleksitet.

| det falgende vil jeg seette fokus pa Mary Jo Hatch’s model, som beskriver organisationskulturens dynamik, i
et fors@g pa at forsta de processer og dimensioner, der spiller ind pa de kulturelle lzeringsprocesser i
organisationen i et symbolsk perspektiv. Jeg har valgt hendes tilgang, da den for mig er lettere tilgaengelig end
Majken Schultzs.

| et symbolsk perspektiv er funktionen ikke det vaesentlige, men bygger pa en antagelse om, at organisationen
er kultur. Det feelles grundlag er, at mennesker i dette tilfeelde medarbejderne og lederne sgger mening i sig
selv og sin omverden (Schultz, 2008 s.69). Kulturer udvikler sig saledes i feellesskaber og forankrer sig i feelles
skabte symboler. Jeg opnar saledes forstaelse af kulturen ved at forsta medarbejdernes antagelser, veerdier,
og meningstilleeggelser. At forsta kulturen er ogsa et spargsmal om at forsta sig selv, men jeg kan have
"blinde pletter” som kulturbeerer. Kulturen kan derfor begraense, hvad jeg kan se, og det kan veere en fordel at
have andre gjne pa. Eksterne gjne kan dog have meget sveert ved at gennemskue kulturen og den falles
tolkningsramme.

Den symbolske kulturforstaelse bygger pa en cirkuleerforstaelse, og dette illustrerer Mary Jo Hatch i sin
dynamiske kulturmodel, der beskriver kulturen som en proces (Hatch, 2001 s. 394). Denne overgang fra
funktionalistisk forstaelse af kultur som statisk til en mere dynamisk forstaelse haenger godt sammen for mig
med det vilkar, at samfundet og dermed organisationerne er gaet fra stabilitet og enkelthed til kompleksitet. Vi
er gaet fra mindre tilpasningsbehov til kompleksitet, hvor lgbende forandring er en del af dagligdagen.
Organisationerne er dermed gaet fra at veere et lukket til et mere abent system.
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(Kilde: Hatch, 2001 s.394)

Hatch’s model er inspireret af Scheins model, men Hatch’s model adskiller sig fra Schein’s ved at definere
begreberne forskelligt. Hun tilfgrer endvidere modellen den symbolske dimension, som hun mener, er et
centralt element i kulturen. Hun fremhaver isaer processen mellem de 4 dimensioner nemlig manifestation,
realisering, symbolisering og fortolkning (Hatch, 2001 s.394). Som tidligere naevnt er modellen dynamisk.
Elementerne haenger saledes sammen og pavirker hinanden gensidigt.

Bade den symbolske og den funktionalistiske tilgang rummer et artefaktniveau, som kan vaere sveert at tolke.
Veerdier er de udtalte begrundelser for, hvorfor vi handler, som vi gar. Veerdierne er begrundelser for, hvad der
er godt og skidt, og refererer til deres binaere struktur. Begrundelser for veerdier findes i bl.a. afdelingens
veerdidokumenter.

Symboler er socialt skabte faenomener, der bl.a. udtrykkes gennem handlinger og i sproget, og som giver
mening og erfaringer blandt medlemmerne af kulturen. De er opstaet ved at vaerne om den feelles
meningsstruktur og kohgerens (Hatch, 2001 s.391). Jeg tolker, at fx. de grundlaeggende antagelser kommer til
udtryk via den kommunikative konstruktion. Sproget bliver dermed en vigtig mulighed for at aendre de
grundleeggende antagelser. Ledere har ifalge Mary Jo Hatch en meget stor symbolsk magt, men hvorvidt de
kan udnytte den konstruktivt afhanger af deres kundskaber om kulturen. Hun har saledes mindre tiltro til
ledernes direkte evne til at endre kulturen end Schein (Hatch, 2001 s.397).

Veerdier kan forandres eller opretholdes gennem tolkning af artefakter og symboler. | manifesteringen skabes
der en forventning om, at veerdierne bliver handlingsstyrende. De manifesterede veerdier vil bevirke, at
handlingerne vil komme til udtryk som artefakt i form af begivenheder, mundtlige udsagn, kontrakteringer mv.
Dette kaldes realiseringsprocessen (Hatch, 2001 s.395). Med dette forstar jeg, at de reelle veerdier og
antagelser i kulturen kommer til udtryk gennem artefakter.

| symboliseringsprocessen forvandles artefakter til symboler. Her kan f.eks. min adfeerd symbolisere veerdier
og antagelser. Her er det vigtig, at vi er konsekvente, hvis vi gnsker en hverdag, hvor vi tgr tage risici og kaste
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os ud over vores ekspertiseomrade. Vi ma vaere konsekvente pa den made, vi arbejder med fejl og fiaskoer
pa. Vi ma veere sikre pa, at vi opbygger en leeringskultur, der hviler pa tryghed og tillid, sa medarbejderne ter
bevaege sig ud pa ukendt grund. Vi ma tage afstand til fejlfindingskultur og i stedet bygge vores

grundleeggende antagelser pa, at fejl, der begas i dag, er roden til succes i morgen.

At styrke lzeringen pa tveers i Barneafdelingen kan ifalge Mary Jo Hatch begynde i symboliserings- og
realiseringsprocessen. Det er derfor afgarende, hvad det er for nogle forteellinger, der fylder i afdelingen.
Kulturforandringer ses i det symbolske perspektiv som en dynamisk skabelsesproces, hvor forandringen kan
opsta, nar der seettes spargsmal ved grundantagelserne igennem tolkningsprocessen. At realisere visionen
kan ga glat, hvis de grundleeggende veerdier gar i trad med de eksisterende veerdier i organisationen. Ud fra
symbolsk fortolkende perspektiver bliver organisationer betragtet som et system, som bliver konstrueret ud fra
bl.a. en social konstrueret virkelighed (Hatch, 2001 s.398). Det mener jeg giver plads til flere
virkelighedsfortolkninger og ikke blot ét dominerende perspektiv. Lederen far dermed mindre magt og
forteellingen mere magt.

Som beskrevet ovenfor indeholder de 2 perspektiver forskelligt teoretiske forstaelser af kulturen. Den
funktionalistiske model har en mere vertikal faseopdeling, mens den symbolske fortolkning bygger pa en mere
holistisk fremgangsmade. Den symbolske tilgang rummer en dynamik, der skaber starre grobund for generel
overskridelse af den eksisterende kultur igennem "dobbelt loopleering” (Schultz 2008 s. 153).

Da kulturen er forankret i de grundleeggende antagelser, rummer den dynamiske kultur altsa det iboende
paradoks mellem stabile mgnstre og konstante mgnsterbrud. Jeg mener, at leering pa tveers i afdelingen ma
som grundforhold bryde med organisationskulturens traeghed. Vi skal saledes kontinuerligt arbejde med at
bryde og omskabe kulturen. Hvis vi bruger vaegten som metafor, skal vi hele tiden have mere i lgerings- og
udviklingsskalen end i stabilitetsskalen for at bryde rammen. Tipper den sa, er den enkeltes system udfordret,
og der vil opsta modstand. Omvendt hvis vi holder os inden for rammen, sa skaber vi ingen laering pa tveers.

Jeg vil i det naeste ga et spadestik dybere ned i forstaelsen af veerdier, da begge ovenstaende perspektiver
antager, at veerdier er betydningsfulde for kulturen. Her vil jeg fa hjeelp af Ole Thyssen.

Ole Thyssen (O.T.) definerer en veerdi som et krav til en lgsning (Thyssen, 2004 s.127). En veerdi har en
binger struktur, hvilket vil sige, at den har 2 poler, hvoraf den ene er acceptabel, og den anden er uacceptabel.
De 2 poler er saledes asymmetriske. Det er séledes vigtigt for at skabe lzering, at man tager afsaet i gensidig
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tryghed, abenhed, respekt. Modpolen vil vaere utryghed, lukkethed, disrespekt. Det er vaerdier, der strider imod
hinanden og er uacceptable i forhold til at udvikle leeringsmulighederne i afdelingen. Der kan veere grader af
hvilken side, man befinder sig pa, men modpolerne symboliserer 2 domaener. Hermed forstar jeg, at nar
afdelingen har et seet af feelles grundleeggende veerdier, "ser” afdelingen med "vaerdien”. Nar veerdier
inkorporeres i kulturen, er medlemmerne "programmeret” il at iagttage verden pa bestemte mader, som
kommer symbolsk til udtryk i sproget mv. Ifglge O.T. vil der saledes ogsa opsta konflikt, safremt en
medarbejder afviser at se verden ud fra en bestemt veerdi (Thyssen, 2004 s.128).

Nar vi taler lering, abnes der op for en polyfoni af tolkninger gennem en aben samtale, hvilket maske ikke
fordrer enighed men respekt for hinandens perspektiver. Respekten ligger i evnen til at neutralisere sig selv.
Demokratiet styrkes, da processer gares abne gennem dialog og debat. Magten ligger for mig at se ikke hos
individet men hos kollektivet. Et enkelt medlem eller leder kan ikke patvinge "sin” virkelighedsopfattelse
igennem afdelingen, men alle ma medvirke til meningsskabende aktivitet. Samtaler og meningsudveksling
giver kraft til den kollektive taenkning. Det skaber grundlag for leering i afdelingen. Veerdierne bliver séledes
retningsgivende og et praemis for lzeringen.

O.T. siger, at veerdier er usynligt tilstede i de ting vi ger, herunder den made vi kommunikerer pa, og vi giver
dem farst ord, nar de kraenkes (Thyssen, 2004 s.129). De grundleeggende veerdier som respekt, tillid og
tryghed vil saledes komme til udtryk i de ting, vi ger og forteeller. Hvis vi skal skabe god grobund for leering,
skal medarbejderne ud over at rumme faglige kompetencer ogsa udvikle gode samarbejdskompetencer, som
bygger pa hjerterum og feelles veerdier.

Dette bringer mig videre til at kigge pa relationel koordinering, som Jody H. Gittell har arbejdet med.

Relationel koordinering handler om, hvordan vi kan skabe produktive relationer. Der handler ikke i farste
omgang om, hvordan vi har det med hinanden, men mere hvordan vi ser pa hinanden, og om vi er i stand til at
lzse en opgave sammen med den gnskede kvalitet. Relationel koordinering har saledes fokus pa, hvorvidt vi
fremmer organisationens formal og malsaetninger. J. Gittell har fundet frem til, at der er er hgj positiv effekt pa
bl.a. effektivitet, kvalitet, kunde- og medarbejdertilfredshed og leering, nar der findes en hgj grad af relationel
koordinering (Gittell 2012, s. 61). Det handler om at styrke opgavelgsningen og knytte teettere professionelle
band imellem parterne i dette tilfeelde i de forskellige afsnit i Bgrneafdelingen.

Gittell siger, at vi koordinerer en feelles Igsning via relationer og indbyrdes kommunikation. Teorien definerer

saledes samarbejdet i disse 2 dimensioner, som er teet forbundet nemlig relationer og kommunikation.
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Relationernes kvalitet kan beskrives ud fra 3 elementer:

1). Feelles mal - feelles mal henleder til, at man har feelles opfattelse af kerneopgaven, saledes at parterne
styrer i feelles retning.

2). Feelles viden — Her handler det om, at parterne kender til hinandens faglige opgave og vilkar, og dermed er
bevidste om, hvordan de hver iseer bidrager til helheden. Det handler for mig at se her om, at man bidrager
med viden og suger viden til sig i forhold til den feelles opgave, der skal lgses, sa vi lgfter Igsning op pa et
hgjere niveau til gavn for i dette tilfeelde barn og foreeldre, men samtidig lafter vi vidensniveauet samlet set i
organisationen. De skal saledes ikke keempe for deres egen virkelighedsopfattelse men vaere nysgerrige og
abne for andre perspektiver.

3). Den sidste bygger pa gensidig respekt, og hvorvidt parterne oplever gensidig anerkendelse af de gvrige
involverede. Manglede respekt smitter ofte negativt pa samarbejdet og fordrer ingen leering (Gittel 2012 s. 31).

Ifelge J. Gittell er den anden side af samarbejdsrelationen kommunikation. Velfungerende kommunikation
handler blandt andet om, hvornar der kommunikeres og hvordan.

Kommunikationen skal saledes vaere hyppig og rettidig. Det vil sige, at kommunikationen skal veere timet sa
den bliver meningsfuld i arbejdet, og det andet handler om, at den skal veere praecis og problemlgsende.
Kommunikationen og relationen pavirker og forsteerker hinanden, da kommunikationen er med il at udvikle
relationen, og dels praeger relationen kommunikationen. Den positive og den negative spiral i relationel

koordinering ses i figuren nedenfor.

KOMMUNIKATION

Sjzlden

Kilde: Jody Hoffer Gittel: Effektivitet i sundhedsveesenet s. 33

Figuren kan man bruge il at forbedre den relationelle koordinering. Hvis man saledes fokuserer og forbedrer
de ting, som star i de grgnne kasser, vil de have gensidig positiv indflydelse pa hinanden. Det er saledes
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vigtigt at gare viden feelles. Jeg teenker ikke, at alle skal vide alt, men for at parterne ikke taler forbi hinanden,
er det ngdvendigt med en vis feellesmaengde af viden, som skabes via vidensdeling. Gittell naevner flere veje
til at skabe feelles viden blandt andet rotation, introduktion- og besggsforlab, made, mesterleere, kurser mv.,
hvor man kommer rundt og oplever hinandens virkeligheder.

Gittell har ogsa fokus pa veerdierne. Hun taler her om, at den gensidige respekt skal styrkes, hvis man gnsker
at skabe produktive samarbejdsrelationer, og det er vigtigt at anerkende hinandens indsats. Hun har ligeledes
fokus pa tilliden, da den er ngdvendig, for ellers beskytter man sit egen domeene og er ikke aben for laering og
egne svagheder med henblik pa at styrke den feelles indsats (Gittel 2012 s. 34).

Som sagt er den ene del relationer og den anden del kommunikation. Her ma vi kigge pa, om vi kommunikerer
med tilpas hyppighed for at bevare et hgjt felles vidensniveau, sa lzering opstar. Ligeledes ma
kommunikationen veere tilstreekkelig preecis og konstruktiv, sa vi far den relevante viden i rette tid. Hermed
teenkes om den er problemlgsende, eller vi er optaget af at placere ansvar hos andre. Jeg kan i min hverdag
mellem de forskellige barneafsnit opleve en lukkethed. Der kan ofte komme uenigheder omkring
opgavelgsningen, og afsnittene er udfordret pa at se perspektiverne fra andre vinkler, men er lukket omkring
sin egen del af opgaven. De ser kun deres egne vilkar og keemper for deres egen virkelighedsopfattelse. Der
er dog sket en positiv udvikling, men vi ser stadig konflikter, nar opgaverne gar pa tveers. Det er derfor vigtigt,
at have forstaelse for hinanden og have fokus pa, hvordan vi taler sammen og afstemme forventningerne. Alle
krav til kommunikationsbehov kan ikke afstemmes inden, derfor ma vi ifglge Gittel kunne ga i metaposition og
reagere og justere kommunikationen undervejs, hvis man ikke far den ventede respons. Dette kalder hun
responsivitet, og er en seerlig kommunikativ opmaerksomhed eller kompetence. Her handler det om at veere
opmeerksom pa sine samarbejdspartners respons. Man kan saledes afvige fra planen, hvis man modtager en
anden respons end forventet. Her kan bl.a. bruges timeout’'en og pausen til at justere kursen. For at kunne
kommunikere lgsningsorienteret og "spille hinanden gode” og styrke relationen er det afggrende at veere
opmeerksom pa, at det meget sjeeldent kun er én part, der er arsagen til kommunikationen gar skaevt.
Samarbejdet er saledes aldrig enkelt og entydigt og en forudsigelig proces. Man ma vaere nysgerrig i
kommunikationen med en aegte interesse for hinanden og lytte til, hvad den anden har pa hjertet, da
nysgerrigheden er anerkendelsens fundament (Gittel 2012, s. 35).

Relationel koordinering skal betragtes som kulturudvikling — som for mig at se skal danne bro mellem kulturer,
afsnit og ansatte.
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Vi har tidligere veeret inde pa tidsperspektivets betydning for leering og for at vende tilbage til Schein, naevner
han, at tidsperspektivet skaber orden og koordinering. Afvigelser i tidsopfattelser skaber store
kommunikationsvanskeligheder, idet man er orienteret forskelligt i forhold til fortid, nutid og fremtid. Nar vi har
fokus pa lzering og udvikling, har vi fokus pa fremtiden og arbejder med en lang tidshorisont (March 2004 s.
201). Barneafdelingen er en form for produktionsvirksomhed, der bliver malt pa antallet af bes@g/indleeggelser.
Fokus er pa produktionen her og nu (Nutid), og medarbejderne behgver ikke have samme lange tidshorisont,
som nar vi arbejder med laering. Tidsperspektivet kan ogsa vaere forsvarsmaessigt betinget, idet overdreven
fokus pa fortidens “plejer” bevirke, at man slipper for at tilpasse sig udviklingen. Endvidere kan overdreven
fokus pa fremtiden resultere i, at vi ikke tager stilling til de problemer, vi star i her og nu.

For mig at se skal vi kunne agere ud fra fortid, nutid og fremtid pa samme tid. Det sammen ligger Scharmer
op til, og Schein kalder det den polykrone tidsopfattelse. Denne kultur kendetegnes ved, at flere opgaver
handteres pa samme tid. Leeringsprocessen er i fokus frem for resultatet (Mgrch 2004 s. 202). Modsaetningen
til denne tidsopfattelse er den monokrone, hvor tiden er styrende, og en ting ad gangen udfgres og afsluttes.
Sa her er resultatet i fokus. Jeg kan opleve konflikter mellem disse forskellige tidsopfattelser. Den polykrone
tilgang kan opleves ineffektiv og mangler fokus pa resultatet. Samtidig kan man teenke, at den polykrone
kulturtilgang ikke mener, at den monokrone rummer opgavens kompleksitet. Jeg teenker ikke, det er et enten
eller men et bade og. Jeg taenker, at vi i Barneafdelingen skal have fokus pa at skabe plads til det polykrone
tidsperspektiv i en tid, hvor det monokrone perspektiv er i centrum grundet stor fokus pa effektivitet, hvis vi vil
skabe tid til leering. Jeg teenker her, at hurtigt er langsomt, og langsomt er hurtigt. Med det mener jeg, at det er
vigtigt, at vi hele tiden arbejder smartere og bruger den viden, vi har tilgeengelig til at optimere vores
opgavelgsning og dermed spare tid. Vi ma veere effektive, nar vi er i drift, men vi skal skabe den ngdvendige
tid til leering for at kunne handtere kompleksiteten. Tid til leering er en god investering. Det er det, Schein
kalder planlaegningstid og udviklingstid (Mgrch 2004 s. 202). Schein siger, at forskellige opfattelser af

tidsdimensionen er rod til mange misforstaelser i kulturen.

Jeg er nu kommet naermere en forstaelse af kulturens betydning for leeringen. Dette skal ikke ses som en
udtemning af emnet, men som et produkt af de valgte teorier. Endvidere er de gjne, der ser afggrende for,
hvad de ser. Jeg kan saledes have blinde pletter i forhold til afdelingens made at fungere pa, da jeg er en del
af systemet.
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En forudseetning for, at det lykkes med at fremme lzeringen pa tveers, er i hgj grad et spargsmal om at kunne
forsta kulturen og de forudsaetninger, den "svemmer i, og derigennem tage vare pa dynamikken i
laereprocesserne.

Der er mange processer, som spiller ind pa leering bl.a. de grundiaeggende veerdier. De er afggrende for,
hvordan vi ser pa hinanden. Tillid, respekt og anerkendelse er kodeord, hvis vi gnsker at skabe et godt
lzeringsmiljg. Omvendt vil mistillid og manglende anerkendelse veere en barriere for leeringen. Respekten
handler om at neutralisere sig selv i samtalen. Derfor bliver den made, vi er sammen pa, afgarende for, om vi
er villige til at lzere og dele viden. Veerdier bliver saledes retningsgivende for og et preemis for laeringen. Vi ma
derfor nedbryde de kulturelle barrierer og styrke forstaelsen for hinanden, og nar vi har leert noget nyt, kan vi
se, at det, vi gjorde tidligere, maske ikke er veerd at gentage. Vi ma undersgge et felt gennem nysgerrighed
og undring, som er fundamentet for anerkendelsen, og abne op for lzeringen. Nar vi er abne, bliver vi samtidig
sarbare. Det kraever mod og risikovillighed at blotte sig, sa samarbejdet ma derfor forega i et trygt kollegialt
miljg. Grundleeggende veerdier som tillid, abenhed, respekt danner saledes grundlag for en keerlig container,
der kan rumme sarbarheden.

Kulturen bygger pa tidligere erfaringer, som har givet succes. Det vil sige, at den er baseret pa fortiden og
fungerer som en stabiliserende kraft. Downloadings-mekanismen er inkorporeret i kulturen. De leerende
processer ma som grundforhold bryde med afdelingens kultur. Der skal hele tiden veere gang i
laereprocesserne for at skabe en dynamisk kultur. | en dynamisk kultur skaber kommunikation balance mellem
l2ering, udvikling og stabilitet. Frugtbare dialoger, som er forandrende og udviklende, bliver kodeordet, dvs. der
skabes lzering, og der produceres ny erkendelse og nye handlemuligheder hos medarbejderne. Det er saledes
relevant at genkende samtalemgnster, nar malet er at fremme leeringsprocesserne.

@nsker vi en dynamisk kultur, ma vi starte med at opfare os som en. Vi ma veere skarpe pa vores feelles mal
0g inspirere og give plads til de leerende kreefter. Da jeg som leder har en vigtig symbolsk magt, ma jeg ga
forrest og agere rollemodel i den proces, vi star overfor. Ligeledes ma vi forsta tidsperspektivets betydning for
lzeringen og skabe plads til det polykrone tidsperspektiv i en hverdag der er preeget at det monokrone.
Medarbejderne ma bade rumme faglige- og samarbejdsmaessigekompetencer, som bygger pa hjerterum og
feelles veerdier. Disse veerdier kommer til udtryk i kommunikationen som artefakt. Kommunikationen og
relationerne har tydelig pavirkning pa hinanden, og @nsker vi at styrke den relationelle koordinering, ma vi
satte ind begge steder. Vi ma derfor veere tydelig pa vores mal og skabe en vis mangde feelles viden, som er
baseret pa respekten for hinanden. Ligeledes ma vi have fokus pa kommunikationens udfoldelse i hverdagen,

sa den doseres i de rette maengder pa rette tidspunkt.
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Analyse og diskussion

Jeg har nu indsamlet min empiri og gennemfart et interview med 4 tilfeeldigt udvalgte ansatte, som er ansat i 3
forskellige afsnit i Barneafdelingen samt den uddannelsesansvarlige, som gar pa tveers. Jeg har analyseret
interviewet ud fra begreber, som springer ud af teorien, og som vil danne overskrifter for min diskussion og
analyse.

For at opna en bedre laesevenlighed har jeg i nedenstaende brugt tankestreg for at symbolisere, at jeg har
klippet noget af interviewet ud og brugt prikker for at illustrere, nar der er taenkepause i interviewet. Endvidere
har jeg markeret testen med grent samt kursiv og indrammet med anfarselstegn, nar jeg har brugt citater fra
interviewet. Dette for at opna en bedre lzesevenlighed. Endvidere er parenteserne efter hvert citat en
tidsmarkering for, hvornar citatet er taget fra det transskriberede interview.

Laering
Deltagerne ser leering pa flere mader. De taenker leering bade som undervisning, men ogsa i hgj grad leering

som situationsbestemt. En af deltagerne siger her: "Leering for mig, er absolut ikke....altsa ikke kun at side pa
skolebaenken. Fordi det er i det daglige ...men hvor man nogle gange kan opleve, hvad man mangler’
(15.00,61). En anden deltager siger endvidere: "Jeqg teenker ogsa leering er meget kontekstuel. Altsa det er jo
meget et spgrgsmal om sammenhaengen” (05.15,90). Sa der er stor enighed om, at megen leering foregar i
hverdagen, og at der er behov for vidensdeling. Samtidig er leering og udvikling en vigtig del af arbejdet for
deltagerne. En anden udtaler: "Nar jeg har valg, at arbejde I paediatrien, er det jo fordi, at man altid er
udfordret. Man kan jo sagtens sidde med noget...blive selvfed og velvidende... ah hvad ved jeg...og det vil
sige, at man altid er ngdt til, at holde sig vagen. Og leering....altsa for mig betyder det rigtig meget. Det er
faktisk naesten livsvigtigt. Et er at blive klogere. For jo mere man ved...jo mere er der 0ogsa, man ikke ved. Der
er jo ikke som sadan et endemal, men udvikling og veere i drift betyder noget. Det er faktisk afg@rende for det
videre arbejde” (14.00,48). Her taler hun om, at lering er afggrende, og at hun gerne vil udfordres i sit
arbejde, og derfor har hun valgt bevidst at arbejde i paediatrien for at udvikle sig. Hun er her ydmyg overfor
det, hun ikke ved, og taler om, at der ikke er et endemal, men lzeringen og udvikling sker dynamisk. Hun er
saledes hele tiden i bevaegelse, suger til sig af viden og udvider sin horisont. Vi ma hele tiden have lidt mere i
leerings- og udviklingsskalen for at skabe leering og dermed bryde rammen for at skabe en kultur der er i
bevaegelse i takt med, at vi leerer.
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Deltageren taler endvidere om at gare implicit viden til eksplicit viden, og hun siger:™-- men jeg teenker da, for
mig, hvor det er sadan, at jeg meget skal leere fra mig, sa... eller skabe en leeringsrum..gh...der teenker jeg jo
meget, at det...i hvert fald i Akut Modtagelsen nogle gange handler om, at give erfaringer...maske som nye
sygeplejersker har med....de erfaringer som man allerede har...altsa fa dem gjort til noget leering” (07.13,58).
En anden af deltagerne fortseetter: “ohm altsa ved at vi sammen far reflekteret...oq det der evt. sker i et eller
andet rum...sh hvordan kan det veere, at det gik sadan og, hvad kunne vi have gjort anderledes. Hvad gik
godt og det der — altsa dermed fa erfaring gjort til noget brugbar leering” (08.12,61). Dette gar for mig at se |
trad med R. Stacey (2008), som siger, at hvis vi gnsker, at viden skal eksistere pa organisationsniveau, ma
den lgftes op og deles mellem individer. Man kan sige, at vi opnar et nyt leeringsniveau nar vi udvikler en
sproglig bevidsthed om egne kompetencer, som gar, at vi kan overfare vores kvalifikationer og kompetencer til

andre sammenhaenge og dele dem med andre.

Autopoietisk system
Deltagerne taler ogsa om, at de oplever, at de kan vaere lukkede systemer, som Maturana (2005) har skrevet

om. En af deltagerne udtaler: "Nogle gange forsvarer vi vores egen lille gh lille verden” ( 27.56,27) og hun
fortsaetter senere: Vi er nadt til at veere objektive og abne...det er vi ikke ...vi lukker os om os selv”
(44.43.63). Dette henleder til Maturanas pointe om, at mennesker er et autopoietisk system, som er lukket om
os selv, men samtidig pointerer hun, at vi bliver ngdt til ikke at veere subjektive men objektive og nysgerrige og
dermed abne os for omverden og abne op for det multivers, som Maturana taler om og derigennem danne nye
meningsstrukturer. | interaktionen med hinanden kommunikerer vi saledes primaert med vores forestillinger om
hinanden og omverden. Vi kommunikerer saledes ud fra vores egen viden og iagttagelse og danner ny
forstaelse via refleksion. Jeg teenker, dette kan forstas pa 2 niveauer. Jeg teenker bade pa det individelle
niveau, hvor man som individ kan veere lukket om sin egne erfaringer og virkelighedsopfattelse, men samtidig
kan man ogsa lukke sig om sit eget afsnit, hvor kulturen lukker sig om sig selv og ikke aben for andre kulturer
og nye mader at gare tingene pa, der kan bryde med den selvforstaelse, som kulturen har succes med. Vi
kommunikerer saledes primeert ud fra vores egen forestilling om hinanden. Dette kan opbygge murer mellem
afsnittene, hvor afsnittene keemper for hver deres virkelighedsopfattelse. Dette kan for mig at se veere en stor
barriere for, at vi kan skabe leering pa tveers i barneafdelingen.

Refleksion
Skal vi bryde med vores lukkede system og skabe leering, ma vi rette opmaerksomheden mod refleksion. En af

deltagerne siger her: "Refleksion kommer nér der er en ...for mit vedkommende ...en uoverensstemmelse

med det, jeg tror eller taenker eller... hvor jeg skal gare noget andet, end det jeg egentligt ellers ville have
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gjort...” (06.05.70) Her bliver hendes autopoietiske system forstyrret, og tidligere erfaringer og handlemgnstrer
er ikke lzengere tilstreekkelige. Hun ma saledes bruge refleksionen som redskab til at skabe ny viden og
indsigt, som B. Rennision siger (2008). Hun bevaeger sig her fra den basal selvreference til processuel
selvreference og bliver bevidst om, at tingene kan veere kontingente, og bliver hermed aben for nye
perspektiver og nye mader at gare tingene pa. Hun taler bl.a. om bevidstgarelsen i det falgende: ”..men jeg
bliver nadt til, at have det ud, for ligesom at kunne visualisere det, for ligesom at fa andre synsvinkler”
(09.27,10).

Endvidere kommer Argyris” begreb om singleloop- og dobbeltlooplaering i spil i overstaende, idet
dobbeltloopleering indebeerer, at erkendte mangler eller problemer ma tackles pa nye mader, og ny leering og
handling opstar.

De taler ogsa om, at man ma veere villig til at forlade sine hidtidige forestillinger. En af deltagerne siger: ”...Sa
det forudseetter jo ogsa, at man er villig til at slippe nogle af de rigtig gode ideer, man har haft i hovedet i det
sidste 30 ar...”(03.58,14) En anden fortsaetter senere: "Jeqg teenker 0gsa, at lsering er meget kontekstuel. Altsa
det er et spgrgsmal om i hvilken sammenhaeng: Er vi i forsvarssituation eller medsvarsposition? Det jeg
egentlig teenker pa, det er jo det der med at veere omstillingsparat, aben, og veere i stand til at ga fra de der
overbevisninger, som man en gang har haft om, at sddan er verden, og lige pludselig er den der ikke mere.
Det er jo det der sker, nar vi leerer noget, for ellers sa vidste vi jo det i forvejen. Altsa for at kunne leere er man
Jjo nadt til at veere leringsparat ” (05.15,90). Dette er endnu et eksempel pa, at medarbejderne saetter deres
eget system under kritisk lup, og at de bliver ngdt til at vaere aben for forandring og det multivers, de er en del
af, da verden hele tiden flytter sig i den relationelle interaktion. Dette henleder endvidere til Scharmers (2007)
bevaegelse ned gennem U’et mod Presensing, hvor vi skal give slip pa noget gammelt for at kunne lade det
nye spire. Dette henleder ogsa til, at hvis vi ikke bliver en del af udviklingen, sa afvikler vi os selv, idet verden
omkring os forandrer sig, og vi kan ikke forblive i en forsvarsposition og keempe for at opretholde vores eget
billede af verden. Vi ma slippe fortidens manstre og dermed bryde downloading og abne vores
opmeerksomhedsfelt og skeerpe vores iagttagelsesevne.

For mig at se kan vi ikke konstant bevaege os i dobbeltloopleering, men har til tider brug for at arbejde ud fra de
erfaringer vi tidligere har tilegnet os, og som har virket med succes. Problemet er selvfglgelig, hvis vi aldrig
kommer ud over downloading og kun kopiere tidligere kvalifikationer, sa der ingen leering og udvikling sker,
men kun lytter til vores egne synspunkter.

Refleksionskompetencen er derfor afggrende for at @ge sit bevidsthedsniveau og kunne bevaege sig hgjere op

i leeringsniveauerne eller, som Scharmer beskriver det at beveege sig ned gennem U ét.
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Deltagerne peger her pa, at man bade kan reflektere alene og sammen og én af deltagerne siger: " Det
kommer an pa, hvor reflesionsgearet man er, og om man er vant til processen” (07.13.58). De mener
samstemmigt, at refleksionskompetencen skal treenes, og som én siger: "Feelles refleksion bringer os ikke
ngdvendigvis de samme steder hen” (10.04,90). Det handler for mig at se, om at vi ser verden forskelligt og
har forskellige ting med i vores rygseek, og den nye leering og indsigt, vi opnar kobles med eksisterende viden,
og vi skaber derfor forskellige meningsstrukturer. Den laerende konstruerer saledes sine egne kompetencer og
sin egen subjektive virkelighed i interaktionen med andre. Kompetencer er saledes ikke statiske, da de
&ndres og fornyes. Dette bevirker, at den organisatoriske viden aldrig er konstant men fluktuerer, da summer
af den samlede viden hele tiden er i bevaegelse i takt med, at vi leerer og afleerer.

Forskelligheder bliver saledes vores styrke i Barneafdelingen, da forskelligheder bidrager til, at vi har en
mangfoldig kultur, hvor vi kontinuerlig er i stand til at udvikle os, da vi alle bidrager til gensidig leering. Dette
udtrykker én meget godt og lidt humoristisk: "---vi er meget forskellige...det er sa vidunderligt sjovt” (01.02,04),
og hun fortsaetter senere: "Nar vi ikke far sa meget i lgn, s& kommer man jo alligevel ud at rejse pa den her
made” (15.00,61) Her henleder hun til, at vi udvikler os i interaktionen, og mangfoldigheden er en styrke, og at
vi hele tiden er pa en leeringsrejse, altsa at vi ikke er statiske men kontinuerligt er i en dynamisk bevaegelse,
hvor vi ikke kender det endelige mal.

Deltagerne lzegger meget veegt pa den feelles refleksion, hvor man udfordrer hinandens verdensbilleder pa en
keerlig made via nysgerrighed. Her oplever jeg, at de abner sig via nysgerrigheden, som hviler pa
anerkendelsen, og dette nedbryder barrierer bade pa det individuelle- og pa det kulturelle plan. De keemper
saledes ikke for deres egen virkelighed, da de ikke mader angreb, som farer til forsvar. Derfor er den made, vi
mader hinanden pa afgarende ifalge de interviewede. En beskriver det som felgende: " ...jeg havde den her
phd-studerende med, som var sygeplejeleerer, den anden dag. Hun var med inde ved en af de her kronisk
syge patienter, jeg har en del af. Og sa bagefter, sa stillede hun det her spargsmal...mange spargsmal ift. min
kommunikation, og hun gav noget feed-back....... aj, hvor jeg havde manglet det...hvor var det dog dejligt.
Men jeg mener bare...hun kommenterer spontant pa nogle ting...det var jo faktisk rart, for sa fik vi jo refleksion
over nogle af de her ting. Kronisk syge barn og familier, som man kommer til at kende igennem flere ar...den
der dialog omkring dem.. jeg blev sarme klogere og klogere pa kort tid, for jeg havde en, som ligesom
prikkede lidt til mig. Man blev ogsa lgftet lidt..det giver jo altid noget, ikke? Sa det var sadan lige en gjenabner”
(16.01,23). Deltagerne peger flere gange pa, at falgeskab er givende og er meget lzererigt, som fx mesterleere,
mentorordninger eller teamdannelse, da dette styrker relationerne, forstaelsen og abner gjnene for nye mader

at gere tingene pa. Samtidig er feedback en god mulighed for at reflektere med hinanden og skabe ny Ieering.
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Vardier og kultur
Deltagerne papeger, at anerkendelsen og lzeringen kan spire, hvor hierarkierne ikke er styrende, men hvor vi

har respekt for hinandens kompetencer og anerkender, at alle er en vigtig brik i et patientforlgb. Det kommer
frem i falgende udsagn: " ---der hvor folk ved, hvad de star for uden at sta fast. @h.. men kender til deres egne
veerdier og ikke er bange for at veere omstillingsparate....det er der, hvor der ikke er hierarki, men hvor alles
meninger teeller ens...dybest set...eller hvor alle harer pa hinanden” ( 22.03,28). Veerdier bliver her vores
anker og definerer et krav til en lgsning. Nar vi bevaeger os i en dynamisk leeringskultur, har vi brug for noget
stationeert og et grundlag at beslutte udfra. Her bliver veerdierne vigtige, da de skaber identitet og kan veere en
stabiliserende faktor i en turbulent hverdag. Vi skal dog ikke sla rod, som deltageren ovenfor udtaler. Nogle af
de veerdier, som deltagerne peger pa, at kulturen i Barneafdelingens bar hvile pa, er respekt og anerkendelse.
Men de siger samtidig, at det ikke ma blive skueveerdier, som Schein (2008) taler om, men skal integreres og
blive en del af afdelingens kultur, dvs. de skal udmente sig i handling. En deltager udtaler, da vi kommer ind
pa veerdier i interviewet: "Jeg sidder lige, at tenker menneskerettigheder, men det er fordi, at...ift. at det
daekker mange ting ift. det aspekt, hvor der er ret til forskellighed. Vi ender tit i sadan nogle floskler...Jamen
RESPEKT...men hvad sa, og hvad er det? For ingen kan sige nej til det...ingen kan sige nej til, at vi skal veere
gode ved hinanden...ingen kan sige nej til, at vi skal veere humane....”. (62.00,61). Her taler hun om, at
veerdiseet er sveert at veere uenige i, og veerdier skal vaere inkorporeret i kulturen for at give veerdi, men
samtidig er der mange fortolkninger af veerdier, og hvordan vi gnsker, de skal komme til udtryk. Derfor teenker
jeg, vi bliver ngdt til at holde liv i vaerdidebatten, da vi ma give vores feelles veerdier ben at ga pa ved at
omseette dem til ord og handling i hverdagen.

Mod som egenskab er ligeledes en af de veerdier, som deltagerne pointerer som vigtigt at have med. Det
handler bl.a. om mod til at sige det hgjt, man ikke ved. For at erkende et lzeringsbehov kraever det, at man er
bevidst om egne kompetencer. Jeg teenker her, man blotter sin uvidenhed, og det kraever stor tryghed i en
gruppe, men ogsa mod til at bryde med treegheden i kulturen og ga imod den samlede gruppes holdning. En af
deltagerne udtrykker sig her: "Det handler ogsa om modet til at sté ved noget, man ikke ved. Nogle gange kan
det da veere graenseoverskridende at sige, at noget sa simpelt som at traekke en blodprave pa et cvk...det er
Jjo ikke seerlig tit vi gar det, men sa nar de sa kommer...star man der gh...jeg skal lige...i stedet for man lige
reekker handen op og siger...ved i hvad, det er et ar siden jeg har gjort det sidst - er der en, der lige kan vise
mig det.” (35.02,55).

En af de andre deltagere udtrykker kulturens beskyttende funktion pa felgende made: "Jeg tror meget af
det...altsa man kan godt have en kultur, hvor at hver gang der kommer noget nyt eller en patient...sa det
farste man teenker over er, at vi har travit....det er en kultur der hedder...at uden overhovedet at teenke, om

det her kan lade sig gare, sa siger vi at vi har for travit eller det kan ikke lade sig ga@re, nogen er syge....alt det
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der...mudder....det kommer, far vi overhovedet teenker eller for vi overhovedet harer, hvad der bliver
sagt....der er meldt en patient og s& kommer alle tankerne inde i ens hoved....og man skal ikke engang sige
det hgjt....jeq kan ikke....oq jeq skal ogsa det her”( 1.24,31). En anden fortseetter: ” Ja, det skal der ogsa
veere her.....en der siger...det er ikke noget problem...det finder vi ud af. Der teenker jeg, at der skal der veere
mange til at have modet, for jo flere der siger det....det er nok den eneste made, du kan bryde den kultur, der
hedder, at vi "har travit” eller vi kan ikke...eller vi er for fa” (1.24,31). Her giver deltagerne tydeligt udtryk for, at
kultur er sveer at bryde, og det kraever mod ikke bare fra "en medarbejder men flere, da der i kulturen er en
beskyttende faktor, som ger, at den er sveer at bryde. Modet bliver derfor en vigtig egenskab, nar vi taler om at
skabe en dynamisk laeringskultur, da modet skal bryde med kulturens treeghed og understgtte en kultur i

beveegelse.

Tidsperspektivet
En anden faktor som deltagerne peger pa, som en barriere for lzeringen, er tidsperspektivet. Hop i Scheins

tidsperspektiver kan vaere en udfordring og kraever tid til omstilling. Det kan saledes vaere en udfordring at
hoppe fra det monokrone tidsperspektiv, hvor der er fokus pa driften i nu’et til det polykrone, hvor laering og
processen er i fokus frem for resultatet. Dette udtrykker en af deltagerne pa felgende made: ”... man kunne
Seette sig ned i en gruppe og sige...hvad nu hvis man sa sadan her pa det. Altsa, hvor man opnar bade en helt
anden forstaelse, laering omkring..altsa at se omkring den her patient her. Vi sukker jo oftest, nar der er sat tid
af il det, man kan jo maske bruge tiden bedre, men jeg synes jo egentligt, at nar man ger det, sa kommer der
en masse konstruktivt ud af det” (10.50,63). Hun giver her udtryk for, at vi er skolet i at have fokus pa driften
og dermed det Det rationelle perspektiv, og det kan veere sveert at treede ind i et andet tidsperspektiv, idet hun
synes, hun kunne bruge sin tid mere produktivt, samtidig oplever hun, at det er yderst konstruktivt at stoppe op
og teenke heit, teenke sammen og teenke videre. Der er altsa en dgrteerskel mellem de 2 tidsperspektiver, der
kan veere sveer at traede over, mens det opleves som berigende at bevaege sig ind i lzering- og
refleksionsrummet, men det kreever energi at komme derind. Dette oplever jeg ogsa i forbindelse med
udarbejdelse af denne opgave. Det kan vaere en udfordring at skulle have fokus pa jobbet og samtidig skrive
opgave. Men nar jeg endelig er kommet ind i skriveriets univers, er det et dejligt berigende univers, men det
kreever energi at ga derind og ligge lag pa den daglige drift. Derfor teenker jeg, at det er vigtigt, at det bliver
prioriteret, og at der bliver sat tid af til leeringen og refleksionen. Dette udelukker ikke, at det kan opsta
spontant i hverdagen, men vi skal synliggare, at det er legalt at bruge tid pa refleksion og leering, og som en af
deltagerne siger: "..Jeg tror, tiden har rigtigt meget at sige , for hvis man ikke ...hvis man er under pres, har

man sveert ved at abstrahere og slippe nogle af de ting, som....sa karer vi de faste veje” (01.16,02).
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Tidsfaktoren blev af flere af deltagerne oplevet som en barriere for leering, og som én af de andre deltagere
udtrykker det: - jeg tror hvis man har tid,....har tid til at fordgje de ting, jeg lige har oplevet. Det er langt

nemmere at leere, i det gjeblik der er roligt .... -Sa har man starre mulighed for at tage ind” (01.16.02).

Relationer
Deltagerne oplever relationer som veerdifulde i forbindelse med lzering pa tveers. Relationen forbinder

kompetente medarbejdere, som via dialogen deler viden. Ifglge J. Gittel (2012) har kvaliteten af relationen
positive virkninger pa organisationens performance. De teette relationelle band bidrager bl.a. il en mere
effektiv kommunikation. En af deltagerne formulerer det som fglgende: "/ det gjeblik man ved, hvem hinanden
er, sa er det ogsa nemmere at indga i dialog og tveergaende og faglige samarbejder” (20.56,47). En anden
deltager fortsaetter : "Relationer betyder enormt meget i forhold il at turde..bade at sige man er dum eller sige
man er klog...” (1.21.00). At leering foregar mellem relationerne pa tveers, kan henfares til Det abne
perspektiv, som jeg tidligere er kommet ind pa i opgaven. Her ses organisationen ikke som en afgraenset
starrelse opdelt af afsnit, men hele Barneafdelingen skal ses samlet, og medarbejderne kan via relationer
veere del af et starre netvaerk, som gar pa kryds og tveers af Barneafdelingen. Af de fremtidsansker,
deltagerne peger pa, er bl.a. teamdannelse pa tveers, udvekslingsbesag og mesterleereforlgb for at styrke
relationerne og leeringen. En af deltagerne udtrykker det i det fglgende: "--at lave nogle sma teams....jeg
taenker sadan rent strukturelt, hvor man ligesom saetter folk pa tveers af religion og alder.....og ligesom lader
dem ga i de forskellige afsnit.....Jeg har jo 0gsa...selvom jeg er gammel...brug for, at fa det der input...hvorfor
gor du sadan...teenker sadan...at vi hele tiden holder hinanden til ilden. Vi skal vaere abne overfor
hinanden...” (01.20,04). Hun taler her om teams, der veever bgrneafdelingen sammen pa tveers bade
relationelt med ogsa fagligt. Drammen er at satte vores viden i spil og udnytte vores leeringspotentiale. Vi er
efterhanden blevet meget specialiserede i Barneafdelingen. Medarbejderne har saledes en dybdegaende
viden inden for szerlige omrader, men de savner at dele deres viden og fa mere bredde i deres kompetencer.
En af deltagerne siger her: "Vi skyder os selv i foden jo mere specialiserede, vi bliver — men jeg siger jo ikke,
at vi ikke skal veere det. Det er et dilemma i hverdagen faktisk” (47.00,89). Hun taler sig her ind i det
paradoks, at vi pa den ene side bliver ngdt til at specialise os for at bevare et hgjt kompetenceniveau men
samtidig er det ngdvendigt at bevare bredden i forhold til kompetencerne for at kunne handtere kompleksiteten
i hverdagen. For at kunne navigere i kompleksiteten er vi atheenge af at skabe medarbejdere, der bade har
dybdegaende kendskab til specialerne men samtidig ogsa har en viden, der gar pa tveers. Vi skal saledes
have medarbejdere som er T- formede dvs. medarbejdere som bade arbejder vertikalt og horisontalt. Det er
medarbejdere, der virkelig er dygtige inden for deres specialiserede omrade, men samtidig dyrker muligheden

for at lzere og leerer fra sig i mulige sammenhaenge. En af deltagerne siger bl.a.: *---hvis der kommer nogen fra
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Dagnafsnittet og siger...| har lavet 500 sider om trivsel...det har vi da lyst il at vide noget om — det vil da veere
mega dejligt..det gor ogsa, at det arbejde, jeg laver, bliver mere veerdifuldt...den leerer, jeg har faet omkring
det og tilegnet mig...den far man maske lov at bygge videre pa” (38.07,33). Hun udtrykker her gleeden ved at
leere fra sig og skabe udvikling. Men viden skal komme rettidigt, far den bliver brugbar som Gittel leegger veegt
pa. En siger til dette: "Det er jo igen det her med at tilegne sig viden...fordi det kan godt veere, jeg har hert det,
men hvis der sa rent faktisk gar et ar for, jeg skal udfgre opgaven, sa skal jeg hente det igen. Det bliver sveert,
da jeg ikke har haft det i haenderne” (37.00.12). Deltagerne pointerer samtidig, at det er afgarende at omseette
viden til felles handling og opgaver. En udtrykker det som falgende: "--at man far handlet sammen og fér lavet
feelles handlinger...og ser pa den feelles opgave..det tror jeg er vejen” (51.15,56). Sa deltagerne oplever, at
det giver god arbejdsgleede at dele viden pa tveers, men det skal forega rettidigt og omszettes i handling, sa
det kan lagres som erfaringer, der ferer til veerdi. Det samme ligger J. Gittel veegt pa, hvis man skal styrke den
relationelle koordinering, hvor de feelles mal henleder til, at man har feelles opfattelse af kerneopgaven og

styre i sammen retning.

Leeringsformer
De interviewede udtrykker, at de laerer pa flere mader. Der er séledes flere mader at handtere den viden og de

kompetencer, som Bgrneafdelingen rummer. Udfordringen bliver, hvordan den enkelte medarbejder kan fa
mulighed for at bidrage til en feellesmaengde af viden i Barneafdelingen. Det er sveert at gare et regnskab op
med maengden af viden, der er tilgeengelig i Barneafdelingen, selvom medarbejderne eftersparger en
vidensbank. En af deltagerne drammer om en vidensbank og siger: "sa skulle det veere sadan en eller anden
vidensbank, hvor alle kompetencer var meldt ind, hvis man sadan skulle dremme ud af boksen” (40.00,33).
Det kunne veere en god ide, men udfordringen, bliver at kompetencer hele tiden flytter sig i takt med, vi leerer
og aflerer. Viden og kompetencer aftegner sig farst i mgdet mellem medarbejderne og arbejdsopgaverne. Nar
vi kaster os ud i nye opgaver, udvikler vi saledes ikke blot nye kompetencer, men medarbejderne opdager
ogsa ny viden og kunnen, som maske far var ubevidst. Hvis vi vil have viden til at ga pa tveers, har vi nogle
serlige kulturelle barrierer i forbindelse med at fa viden til at vandre og skabe lzering. Deltagerne i interviewet
giver selv nogle ideer til, hvordan vi kan nedbryde dem. Det handler bl.a. om kvaliteten af relationer. En af
deltagerne udtrykker det i det felgende: "Labende skulle man maske ogsa arbejde pa tveers.....I det gjeblik
man kender hinanden har man ogsa en anden holdning til hinanden...altsa man er mere aben over for
hinanden” (40.00,33). Gode relationer, feelles mal og opgavelgsning kan saledes medvirke til at nedbryde
barrierer og bygge bro mellem de forskellige afsnit, sa viden kan flyde horisontalt i barneafdelingen.
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Hvis vi vil skabe en dynamisk leeringskultur, ma vi organisere leereprocesserne, sa vi kan understgtte
strammen af viden pa tveers. Hermed mener jeg, at vi skal opbygge en struktur, der handterer og bearbejder
samt formidler den viden, som kommer ind i Bgrneafdelingen samtidig med de kompetencer, vi besidder i
forvejen. Vi ma konstruere en struktur til at understatte flowet af viden, sa vi hele tiden leerer og lefter
berneafdelingen op pa et hgjere vidensniveau, hvor vi bade har fokus pa laering, nar opgaver lgses, og
samtidig udvikler og understgtter et szt af dyberegaende refleksionsveerktgjer. Vi skal kunne handtere
importeret viden via formel uddannelse/undervisning, men vi skal ogsa i hgj grad kunne producere den selv.
Dette sker ikke af sig selv grundet individuelle og kulturelle barrierer, men kraever ledelsesmaessigt

engagement og opbakning.

Jeg har i dette afsnit forsggt at diskutere empiri og teoridelen, og jeg er nu bliver klogere pa min
problemstilling. | naeste afsnit, som er konklusionen, vil jeg forsgge at svare pa min problemstilling ved at

sammenfatte de 2 undersggelsesspgrgsmal med diskussionsafsnittet.

Konklusion

Jeg har i denne opgave forsagt at belyse, hvordan vi kan skabe/ styrke en dynamisk leeringskultur og dermed
styrke leringen pa tveers i Barneafdelingen.

Sundhedsvaesenet og herunder Barneafdelingen skal kunne navigere i et samfund, som er bestaende af en
raekke komplekse systemer og iagttagelseskriterier. Vi skal saledes ikke blot varetage ét
iagttagelsesperspektiv, men vi ma i hverdagen varetage manges interesser. Dette giver store udfordringer i
opgavelgsningen i en foranderlig hverdag, og leereprocesser bliver drivkraften for, at Barneafdelingen kan
matche disse stadig stigende krav.

Omstillingsevne og leeringsparathed bliver derfor centrale kompetencer for, at vi i Barneafdelingen skal kunne
fungere i dag og styrke Bagrnespecialet fremadrettet. Vi skal lzere for ikke blot at falge med i udviklingen, men
ogsa bidrage til at skabe den. Det findes megen viden internt, der kan bidrage til laering pa tveers i
Barneafdelingen, og for at udnytte det potentiale ma vi gere denne viden tilgaengelig. Det fantastiske ved
videndeling er, at den ikke blot fordobles med mangedobles, nar laering tilfares vores eksisterende
kompetencer. Medarbejderne ma gare deres kompetencer og mentale modeller tilgaengelig for resten af
afdelingen, sa vi gar den implicitte viden eksplicit, sa der skabes laering og udvikling pa tveers. For at dette skal
lykkes ma vi lzere at lzere. Det vil sige, vi skal veere bevidste om, hvad der er pa spil, for at leeringen lykkes. Vi
skal saledes traene refleksionskompetencen og lzere at flytte fokus og abne op for at tingene er foranderlige og

veere bevidst om, at vi agerer i et multivers fremfor et univers, hvor der findes mange meningsdannende
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perspektiver. Vi ma treene refleksionskompetencen i hverdagen bl.a. gennem supervision.
Refleksionskompetencen kan @ge vores selvbevidsthed og leeringsparathed og evne til at suge til 0s og
omseette viden til lering. For at vi for alvor kan udnytte Bgrneafdelingens potentiale, ma vi derfor arbejde
systematisk og strategisk med lzeringen pa tveers i Bgrneafdelingen. Det handler her om at skabe
medarbejdere, som er bevidste om egen kompetencer, og som er specialiserede inden for deres felt, sa vi kan
handtere kompleksiteten, men samtidig skal vi have medarbejdere, der rummer bredden og kan ga pa tveers
og griber muligheden for at leere nyt. At kunne ga pa tvaers og kombinere dybde med bredde kraever noget
seerligt pa det individuelle-, kulturelle- og strukturelle plan. Det kreever bl.a., at vi har en struktur som
understetter dynamikken i lzereprocessen pa tveers, hvis vi gnsker at overfare de store maengder af viden,
som findes i Barneafdelingen. Her peger deltagerne i interviewet pa at vidensdeling i forbindelse med
opgavelgsningen har stor effekt pa udbyttet, da leeringen er rettidigt og naervaerende og relateret til praksis.
Intet er leert, fgr det danner nye meningsstrukturer, og autensiteten i lseringssituationen ger, at leringen kan
omseettes hurtigere, og samtidig er megen viden ubevidst gemt i handling. Der skabes saledes et
lzeringsfeellesskab, mens de lgser opgaven, og kommunikationen bliver et bindeled, der omszaetter skjulte
kompetencer og ger dem tilgaengelige. Leering pa tveers kalder derfor pa feelles leering og netvaerk i forskellige
former. Det kan fx veere oprettelse af teams pa tveers, mentorordning eller siddemandsopleering.

De lzeringsformer, medarbejderne peger pa i interviewet til at understatte leering pa tvaers i en dynamisk kultur,
er fglgende:

1). Leering i arbejdssituationen — Det er saledes struktureret lzering, som kan omfatte mentorordning,
sidemandsopleaering mv. pa tveers af afsnittene.

2). Teamorganisering pa tvaers med fokus pa teamleering, hvor der deles og dannes feelles meningsstrukturer.
3). Den naturlige leering i hverdagen, som er mere uformel, og som ofte opstar i situationen i forbindelse med

problemlgsningen.

Visionen er fremadrettet, at vi kan navigere bade i det monkrone og polykrone tidsperspektiv og understatte
og prioritere leringsstrategierne, saledes at lzeringen bade foregar som formel og uformel lzering i hverdagen,
hvor praktiske kundskaber og kommunikation gves.

Vi @nsker, at Barneafdelingen skal sta staerkt og kontinuerligt forbedre sin performance.

Vi skal derfor skabe medarbejdere der bade kan taenke i dybden, teenke pa tveers, og som opgver deres
sociale intelligens. Det er medarbejdere, der virkelig kan deres fag, men ogsa dyrker muligheden for
kontinuerligt at lzere nyt.

Der er dog flere barrierer, nar vi taler om at udvikle en dynamisk lzeringskultur, der styrker leeringen pa tveers.
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De barrierer, vi kan mgde, kan have form af individuel — og kulturel karakter. Udfordringen er, at vi har en
tendens til at lukke os om os selv. Det gaelder bade pa det individuelle- og det kulturelle niveau. Vi ma derfor
via refleksion og nysgerrighed abne os for nye perspektiver og danne nye meningsstrukturer og udvikle vores
autopoietiske identitet i samspil med den ydre verden. Ligeledes kan kulturen lukke sig om selv, da den er
basseret pa tidligere erfaringer, som har givet succes. Den bygger saledes pa fortiden og fungerer som
stabiliserende kraft. "Plejer’ og dermed Downloading mekanismen er indbygget i kulturen, og vi ma derfor hele
tiden have fokus pa lzering, sa vi skaber udvikling og bryder med den stabiliserende faktor og dermed skaber
en kultur, der er i beveegelse.

Leering kreever mod, og det kraever mod at bryde med kulturens treeghed. Sa arbejdet ma forega i et trygt
kollegialt miljg. Veerdier som respekt og anerkendelse bliver derfor essentielle og skal udmgnte sig i ord og
handlinger

Nysgerrigheden for hinanden skal dermed udspringe af respekten og anerkendelsen. Det bidrager til, at vi
nedbryder barriererne bade pa det individuelle og kulturelle niveau. Ligeledes vil styrkelsen af relationer og
kommunikation styrke leeringen pa tveers. Leering angar ikke blot @ndring af mentale modeller, men er ogsa
en social proces, hvor relationer spiller en stor rolle. Det handler saledes om at skabe en struktur, der
understgtter laeringsdynamikken, hvor relationer, feelles mal og feelles opgavelgsningen er i fokus. En
dynamisk kultur, der har fokus pa laering pa tveers, kalder pa en horisontal struktur, hvor netveerk,
teamdannelse og mesterleereprincipperne kommer i centrum. @nsker vi en dynamisk kultur, hvor leeringen pa

tveers er i fokus, ma vi starte med at opfare os som en.

Perspektivering

Jeg vil starte med at sige, at hele uddannelsesforlgbet har vaeret en mental rejse, hvor jeg har faet gjnene op
for mange optikker, der hver pa deres vis har givet mig et mentalkompas il at navigere i den
hyperkompleksitet, som organisationer opererer i i dag. Ligeledes har det vaeret en leeringsrejse at skrive dette
projekt. Jeg har erfaret, at det er vigtigt at stoppe op og veere sig bevidst, hvad vi gnsker af en kultur. Vi
gnsker meget af kulturen i mange former. Fx @nsker vi en sikkerhedskultur, vi gnsker en
forandrings/innovationskultur, og frem for alt @nsker vi en dynamisk lzeringskultur. Dette seetter mange krav til
medarbejderne, da vi ikke har kultur, men vi er kultur. Hver og en af medarbejderne er saledes med til at tegne
kulturen, som fungerer som en feelles identitet. Det kreaever, at vi arbejder med vores individuelle og
gruppemaessige mentale modeller. Vi skal saledes arbejde med kulturen bevidst og vide, hvad vi fokuserer pa,
og hvor vi vil hen. Vi ma satte os mal, hvis vi gnsker forandring, og jeg som leder ma veere tydelig pa

retningen. Vi skal saledes give visionen ben via strategi og struktur.
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Dette siges meget godt af Filurkatten fra Alice i Eventyrland:
Alice: "Vil du ikke nok forteelle mig, hvilken vej jeg skal ga herfra?”
Filurkatten: "Det afthaenger en del af, hvor du gerne vil hen”
Alice: "Det er lige meget.”
Filurkatten: "Sa betyder det ikke sa& meget, hvilken vej du gar”
(Alice i Eventyrland, Walt Disney,1951)

Nar vi vil forandre, er vi drevet af indre og ydre drivkreefter. De indre kreefter er nysgerrighed og oprigtig
interesse, og de ydre er Bgrneafdelingens mal og strategier. Vi skal derfor i Bgrneafdelingen fokusere mere pa
feelles strategier end egne strategier i afsnittene, hvis vi @nsker at bygge bro pa tvaers og skabe en dynamisk
lzeringskultur, som geelder for hele Barneafdelingen. Her bliver vores lederteam, som er en del af AUH’s nye
ledelsesorganisering en styrke. Lederne ma veere rollemodel ved at vise, at vi er enige om de feelles strategier
og veere vedholdende, nar de skal feres ud i livet.

En af de ting, som kom tydeligt frem i denne opgave er, at vi skal puste liv i siddemandsleering- og
mesterleererprincipperne igen. Vi skal saledes arbejde mere systematisk med arbejdspladsleering i et
hverdagsperspektiv. Vi har brug for leereprocesser, da de er drivkraften i sociale og personlig forandring og er
med til at styrke Barneafdelingens performance - processer hvor vi kan lade os inspirere af andres handvaerk.
Hverdagslaeringen er altsa det nye sort og bryder med, at vi cirkulerer rundt i vores egne narrativer og
selvforstaelse. | stedet bliver vi til, nar vi arbejder pa at Iase opgaverne sammen. Vi lzerer bedst, nar vi ikke har
fokus pa lzeringen, som en af deltagerne i interviewet ogsa udtrykker. Vi skal derfor arbejde pa at lave en
kultur, hvor man ikke kan lade veere med at laere og veere nysgerrig pa hinanden, og at det er okay at bruge
tiden til at fordybe sig. Det stiller os steerkere med starre omstillings- og leeringsparathed. Det er en kultur, der
ifelge deltagerne i interviewet vil fare til starre arbejdsgleede og trivsel. En af deltagerne siger til spargsmalet
om, hvad de taenker, det betyder, nar vi fokuserer pa leeringen pa tveers og begynder at lere og videndele?
(01.49.00): "—Arbejdsgleede....og energi i hverdagen ...og lyst til at 2endre pa nogle ting...".

Kigger vi lidt fremad og ser leering i et starre perspektiv kunne det veere interessant at skabe en feelles strategi
og styrke barnespecialet i Nordjylland. Det kunne i den forbindelse vaere oplagt at indteenke Hjarring
Berneafdeling med henblik pa at dele viden, udveksle erfaring og skabe lzering pa tveers, sa vi styrker

paediatrien i hele Nordjylland.
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Spergsmalet om at skabe en dynamisk laeringskultur pa tveers geelder ikke kun i Barneafdelingen. Det er
geeldende overalt i organisationer og andre afdelinger pa sygehuset. Der er maske brug for mere end nogen
sinde at skabe en dynamisk lzeringskultur, sa vi kan handtere nutidige og fremtidige udfordringer pa
omskiftelige arbejdsmarkeder i en globaliseret verden. Mange organisationer er afhaengige af viden og
afhaengig af, at deres medarbejdere bidrager til et lzeringskollektiv, som skaber og genskaber viden og
videregiver deres unikke kompetencer. Der er behov for, at guld ikke forsvinder ud af organisationen uanset,
hvilken organisation vi taler om. Det bevirker, at organisationerne er i flow og handvaerket i organisationen ikke
ejes af den enkelte, men bliver en del af den samlede organisatoriske vidensbank, der ger, at de kan overleve
fremadrettet.

Metodekritik

Det har veeret yderst interessant at arbejde med den valgte problemstilling. Jeg har selvfglgelig haft en del
overvejelser omkring udveelgelsen af metode og teori. Jeg er her bevidst om, at havde jeg valgt anderledes,
ville min konklusion veere faldet anderledes ud. Der er mange teoretikere, der har skrevet om leering bl.a. D.
Kolb, som har beskeeftiget sig med erfaringsbaseret lzering, hvilket ligeledes kunne veeret relevant at belyse i
denne sammenhang. Jeg kunne endvidere have starre fokus pa den refleksive kommunikation, da leering
hviler pa evnen til at formidle og kommunikere, som pa mange mader er altafgarende i denne forbindelse.

Det var endvidere farste gang, jeg har gennemfgrt et gruppeinterview, og jeg oplevede det som en udfordring
ikke at veere for styrende i dialogen, men samtidig at dirigere interviewet i den korrekte retning. Interviewet var
bygget op over Al-metoden, og det var min oplevelse, at det gav en god dynamik, dog var udfordringen, at det
var sveert at fa medarbejderne over i drgmmen. Det kan veere mig, der ikke har gjort opgaven tydelig, men jeg
synes det gav et billede af, hvor sveert det er at dramme og taenke helt uden bindinger.

Jeg har i denne opgave arbejdet med lzering, jeg har derfor ud fra C.O.Scharmer kun bevaeget mig halvt ned
igennem U’et. Det havde veeret interessant at arbejde sig igennem hele U ‘et og arbejde mere i dybden med
de sidste faser, nemlig, prototype og performing. Det er her lzeringen, og de udvidede perspektiver bliver
omsat il kreativitet og innovation. Der er her kreativiteten udkrystalliserer sig og bliver omsat til handling og
reel veerdi for organisationen. Her handler det om at afprgve ideer og se om de virker. Endvidere er fokus pa
implementeringen, som bade kan veere kraevende og langsommelig, men yderst interessant, hvis vi gnsker at

udvikle organisationer, herunder Barneafdelingen.
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Som tidligere naevnt har det veeret en leererig proces at skrive dette Masterprojekt, og jeg ma konstatere, at
det ogsa er en proces, der bade giver energi, men ogsa tager energi. Den starste udfordring har nok veeret
bade at skulle tage vare pa sit arbejde samtidig med at skulle fordybe sig i skriveprocessen. Jeg har dog leert
meget, og jeg er taknemmelig for medarbejdernes forstaelse for mit manglende neerveer, og jeg gleeder mig
utroligt meget til at komme pa arbejde og dele af min nye viden.
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