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Indledning

| nervaerende projekt vil jeg undersgge, hvordan vi ved hjzelp af systemisk teoretisk tilgang samt
dele af TEAL-tzenkningen kan andre vores kultur i retning af at alle medarbejdere, i hgjere grad,
bidrager til at stille krav og understgtte hinanden i hverdagen i forhold til opgavelgsningen — szerligt
vil jeg interessere mig for hvad et udsagn som medarbejderne udtrykker “det fgles som at vaere
stikker” betyder og hvordan vi kan arbejde med det.

Oprindeligt var projektet alene taenkt som et udviklingsprojekt for og med skolens administration,
set i forhold til teamets oplevelse af sig selv, og ogsa set udefra, som vaerende hgjt prasterende.
Teamet havde dog ikke, nar adspurgt, forklaringer og viden om hvad det var der gjorde dem til hgjt
praesterende. Derfor blev det vigtigt for mig, at inddrage teamet i udviklingsprojektet, saledes at
deres hgje praestationsniveau vil kunne fortseette, ogsa nar teamet eller organisationen forstyrres
af udefrakommende faktorer — fx ved aendringer i organisationen, strukturaendringer, lederskift, nye
kollegaer, nye opgaver eller lignende.

Projekt her er sidste del i Master-uddannelsen PROF. Igennem uddannelsesforlgbet har vi fokuseret
forst pa individet, herefter pa grupper/teams og til sidst pa organisationer og interventioner via
aktionsforskning som metode. Endvidere er vi introduceret til systemteori og nye former for
organisering, herunder TEAL, som flytter sig fra organisation til organisme, den teenkning finder jeg
seerligt interessant da der tales ind i “det hele menneske”. Pa baggrund af den laering der er opstaet
i forbindelse med Master-uddannelsen, er grundlaget for dette projekt skabt.

Problemformulering

Hvad sker der i forhold til det professionelle arbejdsfaelleskab samt effektivitet i opgavelgsningen,
hvis elementer fra systemteori, anerkendende teori og dialoger om TEAL indarbejdes i 1-1 samtaler
og GRUS?

Problemfelt

Jeg er optaget af, hvordan vi som team, med min ledelsesmaessige understgttelse, bedst muligt
arbejder og udvikler os i arbejdet med systemisk teoretisk tilgang og TEAL set i forhold til
teamsamarbejde, den gode professionelle kollega, den stgrre arbejdsgleede og den formodede
hgjere kvalitet i opgavelgsningen det vil skabe. Fra ledelsesperspektiv er udfordringen i teamet, at
teammedlemmerne ikke far sagt fra over for kollegaer der ikke praestere det aftalte til tiden eller i
den rette og ngdvendige kvalitet. Det afstedkommer over tid, at der opbygges frustrationer i den
enkelte. Da den enkelte ikke i tids nok har faet sagt fra eller stillet krav til en ellers god kollega, sa
bliver det for den enkelte sveert at vaere i. Det skyldes, at frustrationen har vokset sig st@érre end den
enkelte situation, den dakker altsa over et laengere forlgb, hvor oplevelsen er, at en kollega har
svigtet ikke kun en men flere gange. | ordenlighedens tegn forsgger den enkelte medarbejder, at
overbevise sig selv om, at den manglende leverance fra en kollega snart er fortid, og at denne
frustration derfor vil fortage. Tilfaldet viser sig dog anderledes, da kollegaen ikke genfinder sit
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vanlige og det ngdvendige niveau. Til trods for den ellers store tillid der er teammedlemmerne
imellem, sa har de vanskeligt ved at tale med hinanden om udfordringer af denne karakter. Den
manglende evne til at fa taget hul pa udfordringerne skaber darlige vilkar for at professionelt
samarbejde, og dette kommer til udtryk ved, at teamet sa ikke laengere kan praestere pa det niveau
de gnsker at levere og gerne vil kendes an pa. Det skaber en ikke tilpas forstyrrelse, forstyrrelsen er
for stor. Det betyder, at den enkelte traekker sig fra det professionelle faellesskab, og at de far en
nedadgaende kurve i forhold til trivsel og arbejdsglade. Den enkelte medarbejders manglende tro
pa og/eller evne til, at tage fat om udfordringen bliver selvforsteerkende, da det ud over at forstyrre
kvaliteten i opgavelgsningen og smitter af pa den enkeltes evne til at vaere en god kollega, til at
udvise forstaelse og rummelighed — ting som ellers tidligere har veeret en afggrende faktor for, at
teamet har kunnet levere pa tidligere tiders hgje niveau. Helt specifikt har det skabt en deroute,
som har betydet at flere af teammedlemmerne har sggt jobs andre steder, blot for at slippe ud af
den onde spiral.

Leesevejledning

Projektet er bygget op i afsnit af hensyn til leesevenligheden. Konteksten vil kort beskrive hvordan
hverdagen i min organisation ser ud, og frembringe informationer, som fortzller noget om hvilke
udfordringer vi rent organisatorisk befinder os i.

| projektets afsnit vil medarbejderne af hensyn til laesevenlighed of anonymisering betegnes med
forkortelserne A, K, MA, ME, N og L for leder.

Opgavens afgraensning forteller om, hvilke elementer jeg har valgt at lyse pa, idet kontekst og
empiri uden problemer kunne give anledning til en meget stgrre udredning. Sa der er altsa udvalg
specifikke omrader til analyse.

Videnskabsteori er et afsnit hvori jeg belyser hvilken videnskabsteoretisk tilgang der lzegges til grund
for hele projektet.

| det teoretiske afsnit redegg@res for hvordan jeg bringer systemteori, systemisk coaching, narrativ
teori og TEAL i spil i arbejdet med projektet.

Metodeafsnittet beskriver hvilke metoder der anvendt til indhentning af empiri og hvordan de er
anvendt — her kan naevnes at der foretaget semistrukturerede gruppeinterviews samt 1:1 samtaler.

Empiriafsnittet indeholder transskriptioner af henholdsvis 1:1 samtaler og GRUS.

Af afsnittet procesdesign fremgar det, hvordan den samlede proces for arbejdet med teamets
udfordring er planlagt og gennemfgrt.

Analyseafsnittet giver indblik i hvad min samlede analyse af projektet har afstedkommet.

| konklusionen konkluderer jeg pa hvor succesfuldt udfaldet af arbejdet med projektet har veeret,
og hvilke refleksioner det har givet anledning til.
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Kontekst

Vi er en almindelig distriktsskole fordelt pa to matrikler. Ledelsen udggr i alt 9 ledere i skoledelen
samt 3 i SFO-delen. Strukturen er beskrevet i kommunens styrelsesvedtaegt. Distriktsskolelederen
er gverste leder, under sig har denne 6 padagogiske leder, 1 SFO leder samt 1 administrativ leder.
Figuren nedenfor skitserer vores organisering, og det er den del af organisationen der er skitseret
inden for den rgde cirkel der arbejdes med i dette projekt. Dog ma det naevnes, at den gvrige ledelse
naturligt indvirker pa det administrative team, idet dette lgser opgaver i teet samarbejde med
lederne.

| administrationen er tre sekretaerer, en it-

Skolechef N
medarbejder som  varetager alle
administrative opgaver. Ud over disse
Distriktsskolelecter medarbejder er vyderligere tilknyttet 3
medarbejdere pa nedsat tid til varetagelse

Administrativ

leder .
\\ af forskellige forefaldende opgaver.
I t —+ I L
bezd. leder || Paed. lecer | | Pand. leder | | SFO-leder || Peed.leder | | Peedk leder || Pacd. lecer De tre sekretaerer har stor faglig viden, og
indskoling mellemtrin udskoling indskoling+ udskoling PLC/RC . . . .
mellemuin delagtigggres i relevant info og fortrolig
viden, sdledes at de kan bidrage til den
pod.afd | | Pedafi | | P ot hoje kvalitet, som vi er kendt for at yde, og

som vi gerne vil kendes an pa.

| det daglige udggr jeg som administrativ leder en del af det samlede ledelsesteam, men er samtidig
en del af det administrative team. Dette er ikke et krav jf. styrelsesvedtaegten, men et valg af
ledelsesstil fra min side, da jeg arbejder ud fra devisen ”“ingen lykkes fgr alle lykkes” — derfor szetter
jeg mig selv i spil i bade ledelsesteamet og i det administrative team. Medarbejderne anerkender
ledelsesstilen og giver udtryk for at de fgler sig hgrt, set og bakke op — de har kvitteret ved at udtale
”du har vores ryg”. Pa baggrund af besvarelser i Social kapital malingerne, giver det administrative
team udtryk for at tilliden i teamet er hgj, medarbejderne bryder sig om hinanden bade kollegialt,
men ogsa som mennesker — de kender hinanden rigtigt godt, de har vaeret ansat pa skolen i mellem
7 og 26 ar, endvidere viser malingen ligeledes at tilliden til naermeste leder er hgj, der er en oplevelse
af at man kan fa lov at give udtryk for sine meninger, holdninger og fglelser — oplevelsen er at disse
er velkomne. Medarbejderne er fokuseret pa at opgaverne lgses med hgj kvalitet, men ogsa at det
skal vaere rart og trygt at ga pa arbejde. De bidrager aktivt til og i feellesskabet fx ved at huske
hinandens fgdselsdage og fejre disse med flag og gaver, ved at spgrge ind til hinandens liv m.v. De
er bevidste om, at livet er meget mere og andet end arbejde, men ved ogsa at der er en vigtig
balance som skal plejes. Det betyder, at der i perioder er nogle af medarbejderne der Igser mere
end andre, sdledes at den omtalte balance i livet kan opretholdes. Overbevisningen fra alle i teamet
er, at de/vi pa denne made bidrager til at opgaverne Igses med hgj kvalitet og rettidigt, samtidig
med at alle kommer hele igennem bade arbejds- og privatliv. Til trods for overbevisningen og den
tilgang vi har anlagt, er der alligevel sket det, at fgrst en medarbejder og sidenhen en mere, er rgget
ud af balancemomentet. Ubalancen havde fgr min tid som leder af denne medarbejder vist sig, men
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den tidligere leder skred ind med samtale umiddelbart fgr jeg overtog ledelsen — jeg har derfor ikke
andet end hgrt om den tidligere ubalance. Efter at have vaeret leder for medarbejderen (kaldet A) i
ca. to ar, sa begyndte der er ske sendringer i indsatsen rent arbejdsmaessigt, socialt kollegialt var A
dog stadig opmaerksom. Da A havde vanskeligheder pa hjemmefronten, som hun arligt havde
fortalt om, lod jeg det fare i forvisning om, at nar der kom ro pa det, sa ville A vaere tilbage med sin
kendte energi. Tiden gik og energien vendte ikke tilbage, kollegaerne begyndte at fa gje pa det og
blev presset pa bade opgaver men ogsa veerdier, og havde til sidst brug for at involvere mig — det
var sveert for dem at agere i. De fglte de stak en god kollega. Jeg havde af flere omgange samtaler
med bade A or at stgtte hende, og de @gvrige medarbejdere i teamet i forhold til, hvordan jeg bedst
kunne stgtte dem i at kunne vaere i den svaere situation, med deres ellers gode kollega. Hvad havde
de brug for fra mig og hvordan, og hvordan kunne jeg stgtte dem i selv at have modet til at tale med
deres kollega om noget der var svaert — altsa noget der pavirkede deres evne til at Igse opgaverne
med hgj kvalitet og som flyttede pa deres oplevelse af trivsel pa arbejdspladsen. P& baggrund af
egne observationer og kollegaernes henvendelser, blev det ngdvendigt at indkalde A til en samtale.
Samtalen gik pa trivsel, kvalitet i opgavelgsningen, mgdestabilitet, igangvaerende uddannelse
(kommunom) med mere. Efterfglgende havde jeg sparringssamtaler med A hver 14. dag, for at have
teet kontakt og dialog, der var plads til at lezegge akutte samtaler ind, hvis der var behov for det.
Sparringen stod pa i lidt under et ar — der var korte glimt af bedring, men den positive udvikling
generelt udeblev og A’s fravaeret steg yderligere. Af hensyn til skolens drift og til teamets trivsel,
blev det ngdvendigt at indkalde til samtale af mere alvorlig og tjenstlig karakter — en samtale med
henblik pa advarsel — det var ikke et skridt jeg som leder brgd mig om, jeg gnskede at kunne udvikle
med “gulerod frem for pisk”. Advarslen blev givet, men samtidig med tilbouddet om at A kunne fa
samtaler med en karrierecoach. Malet med dette var, at en som ikke var kollega eller neermeste
leder, kunne samtale med A om, om skolen var den rette arbejdsplads for A. Karrierecoachen
ringede mig op og spurgte ind til, om hun skulle tale A ind eller ud af jobbet — det havde jeg faktisk
ikke i den direkte form forholdt mig til, men bad blot om, at de fik talt om, om vi var det rette sted,
og hvis det var tilfaeldet, hvad der sa skulle til for at A kunne genfinde sin arbejdsgleede og sit tidligere
fine niveau i forhold til opgavelgsning. Advarslen blev givet fa uger fgr vi gik pa sommerferie, det
var en meget vanskelig periode for de gvrige medarbejdere i teamet — A var ramt, ked og vred pa
bade mig som leder, men ogsa pa sine kollegaer — stemningen var virkelig trykket og tilliden
knaekket. Det var min vurdering, at det var ngdvendigt at skride til handling, dette af hensyn til den
organisationen, som jo er arsagen til at vi er her, men ogsa af hensynet til den enkelte medarbejder.
Efter sommerferien havde A varet til coach tre gange, og ind af dgren kom en glad overskudsagtig
medarbejder, som bad om en samtale. A oplyste om, at samtalerne havde gjort noget godt. Coachen
havde udfordret A, saledes havde hun kigget indad og var klar over, at udfordringen ikke 13 hos
andre men hos A selv. A fortalte, at det havde veeret en sveer ferie, og at A havde vaeret meget vred
pa mig som leder. Coachen havde hjulpet A med at kigge pa sig selv i stedet for at klandre andre for
alle de ting der ikke virkede for hende i hverdagen. Fra den dag gik tingene i positiv retning, det har
taget tid at genopbygge den fulde tillid i teamet, men det er blevet gjort. Jeg har anerkendt A for
hendes helt enorme udvikling —-med de udfordringer vi havde, sa ma jeg indremme at jeg aldrig
havde turde tro pa at det var muligt. Jeg glaedes hver dag over, at vi er ndet sa langt pa sa forholdsvis
kort tid. Jeg har anerkendt teamet for deres utroligt empatiske, talmodige og langt hen ad vejen
meget professionelle made at agere pa. Virkeligheden har villet det sadan, at en anden i teamet
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(kaldet N) med noget forsinkelse har veeret pa en lignende deroute. Samtalerne er taget, tjenstlig
samtale afholdt, advarsel givet, coach tilbudt og benyttet, men udbyttet har ingenlunde vaeret det
samme — alle er sergerlige over det, det er en vanskelig situation, nar en kollega som er afholdt ikke
kan levere det kreevede og gnskede. De gvrige i teamet kan ikke balancere deres arbejdsliv nar en
kollega har sa massive udfald.

Pa baggrund af ovenstaende har jeg haft brug for at tale med teamet om de oplevede udfordringer,
men sarligt om hvordan vi fremadrettet far grebet ind rettidigt, sa vi undgar lignende situationer,
som er slidsomme for medarbejderne at veere i, og endvidere skaber mindre effektivitet i
organisationen. Det skaber fglgende spgrgsmal: Hvordan ggr jeg det? Hvordan ggr vi det? Hvordan
gor medarbejderne det? Dette fgre mig frem til fglgende problemstilling:

Projektets afgreensning:

| dette projekt vil jeg afgreense mig til alene at lyse pa arbejdet med teamet seerligt i forhold til det
systematiske arbejde med 1:1 samtaler som opfglgning pa GRUS, hvilket er organisatorisk indfgrt
sidste ar.

Videnskabsteori — Socialkonstruktivisme/Socialkonstruktionisme

Det videnskabsteoretiske afsaet for dette projekt er Socialkonstruktivisme eller
socialkonstruktionisme om man vil. Det forholder sig nemlig sadan, at de to begreber bruges i fleng
(Egholm, 2014), og begreberne "tivismen” og “tionismen” kan ofte skabe forvirring, szerligt da flere
teoretikere og forfattere ogsa bruger dem i fleeng.

Det man kan sige er, at Socialkonstruktivismen er “forfader” til det som senere udvikler sig i flere
retninger herunder socialkonstruktionismen.

| udgangspunktet springer Socialkonstruktivisme ud af tidligere tiders traditionelle
erkendelsesteori. | denne er erkendelsen ren og objektiv og alene bestemt af den verden der
omgiver os, og som vi erkender. Der er over en laengere periode dannet forskellige paradigmer —
sociale og kognitive, som fgrer videre til nyere tiders forstaelse. Socialkonstruktivisterne henter
inspiration i den sene Wittgenstein (Wenneberg 2000), hvor sprogets betydning er en
grundlaeggende pointe. Der er altsa ikke alene tale om, at erkende verden omkring sig — sproget
spiller en afg@grende betydning. Sproget skabes mellem og af mennesker — en tidlig model af at
samskabe noget. Det vil sige, at der er en afsender og en modtager, modtageren bestemmer
budskabet og sender herefter det fortolkede budskab retur til afsender, hvorefter der igen fortolkes
og saledes videre og videre. Socialkonstruktivisterne deekker over en bred vifte af tilgange fra
Garfinkels empiriske studier over den noget mere filosofiske og analytiske Wittgensteinske tilgang
— begge har bidraget til den forstaelse vi i dag har af socialkonstruktivismen.

Skal man skille de to begreber ad, sa kan man sige, at socialkonstruktivismen er sociologisk
orienteret, altsa at den retter sig mod det der imellem mennesker skaber samfundet og dets virkelig.
Det betyder, at vi for at kun kan forstd et menneskes handlinger, taenkning og sprog ved at
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undersgge de sociale betingelser (Leeremiddel.dk — Smith 2022) — det vil sige, at det vil veere
ngdvendigt at undersgge, i dette projekts tilfaelde, medarbejdernes sociale betingelser — det kunne
vaere arbejdsvilkar (fx lovbestemt eller principper/retningslinjer), kollegialt samarbejde og gvrige
relationer til fx kunder, elever, foraeldre og gvrige interessenter. | Berger og Luckmanns perspektiv,
sa vil de pasta, at menneskers handlinger er betinget af vores deltagelse i social feellesskaber, som
fx pa en arbejdsplads.

Socialkonstruktionismen, som bygger oven pa eller videre pa socialkonstruktivismen, centrere sig i
stedet om det psykologiske — det indre. Der tales stadig ind i, at sproget skaber virkeligheden, men
her tales bade om sproget mellem mennesker og den indre dialog, altsa det enkelte menneskes
indre sprog. Bateson taler om, at relationen er mindste enhed, det vil sige, at vi konstruere
virkeligheden sammen i relationen. Altsa at alt konstrueres via sprog i relationer, vores virkelig
bestar altsa af konstruktioner, som dekonstrueres for pa ny at konstrueres. Alle disse
konstruktioners udfald er betinget af den relationelle og kontekstuelle sammenhaeng -
konstruktionerne er betinget af at vi taler og reflekterer sammen, kun sadan erkendes verden.
Gergen vil sige, at ”intet er virkeligt, for folk er enige om, at det er det” (Gergen & Gergen 2005).

Helt forenklet kan man sige at taeenkningen er ”at det er gennem sproget og vores begreber vi forstar
verden” (Molly-Sgholm, Stegeager, Willert 2015).

Teori

Mit teoretiske afsaet for dette projekt er systemisk. Jeg vil her redeggre for hvilke teoretiske
tilgange der i min undersggelse bringes i spil.

Systemteori:

Systemteori taler ind i, at alle mennesker ikke blot er dem selv som individ, men at de agerer i
relationelle og sociale sammenhange — relationen ses som mindste enhed. | den optik vil det vaere
vigtigt at holde sig for gje, at hvert individ udggr et autopoetisk system (Molly-Sgholm, Stegeager,
Willert 2012). Systemet gg@r alene det der giver mening for det, og operere som et lukket
selvrefererende system. Systemet kan alene pavirkes ved at udsaettes for forstyrrelser. Afhaengig af
forstyrrelsens st@rrelse vil systemet reagere. Hvis udsat for en for lille forstyrrelse, da vil systemet
ikke tage notits af denne. Udsat for en for stor forstyrrelse, da vil systemet udvise modstand.
Udsaettes systemet derimod for en passende forstyrrelse, da vil det vaere i stand til at bearbejde
denne. For at skabe gnsket og/eller ngdvendig udvikling vil det derfor veere interessant at vaere
opmaerksom p3, at systemet udsaettes for passende forstyrrelser fra et eller flere andre systemer. |
dette projekt bliver det aktuelt set i forhold til 1:1 samtalerne, som har en coachende karakter. Det
vil sige at coachen, i dette projekts tilfeelde mig som leder, alene kan skabe forandring ved at
udsaette medarbejderen for en passende forstyrrelse. Set i denne sammenhang og ind i systemisk
coaching sammenhang, da vil det vaere ngdvendigt og vigtigt, at systemet udseaettes for “den adfserd
og de spgrgsmal, som rammer balancen mellem pa den ene side genklang som noget bekendt hos
fokuspersonen og pa den anden side at introducere et nyt og uventet perspektiv’ (Moltke, Molly
2019 s. 45). Som systemisk coach agerer man ”“fgdselshjaelper” Forstaelsen af dette er, at
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coachingsceancen finder sted for fokuspersonens skyld og efter deres gnske, og er altsa ikke til for
coachens skyld. | systemisk coaching vil coachen skulle forholde sig ydmygt, forstaet saledes, at hvis
et spgrgsmal ikke fange fokuspersonens interesse, da skal coachen vaere i stand til at lade det fare
— altsa tilsidesaette egen nysgerrighed. Da coachen alene med den position man har som dette
besidder magt, set i forhold til at det er coachen der definere spgrgsmalene, da ma man som
fremtone med yderste forsigtighed og ydmyghed, idet man som teolog K. E. Lggstrup vil sige det
"har et andet menneskes liv i sine haender”. Coachen kan altsa ikke betegnes som neutral og rummet
ikke som magtfrit (Ngrlem 2009). Dette projekt ma man dog se behovet for coachingsamtalen/1:1
samtalen gradbgjet, forstaet pa den made, at 1:1 samtalerne er stillet som forudsaetning i forhold
til arbejdet med social kapital. Det betyder, at det ikke er fokuspersonen der har gnsket samtalen,
men samtidig betyder det heller ikke, at samtalen er til for coachens skyld — det man kan udlede er,
at det ma vaere til gavn for organisationen — organisationens mal er naturligvis, at samtalen skal
skabe grundlag for og mening ind i samarbejdet.

Man besidder som Gamemaster stor magt. Gamemaster rammesaetter indholdet af samtalen
alene ved de stillede spgrgsmal, og det vil derfor vaere vigtigt Igbende i samtalen, at have
opmarksomhed pa om samtalen bevaeger sig i den rette/@nskede retning for fokuspersonen. Hvis
tvivl omkring retning eller indhold opstar, da kan “time out” anvendes, her vil coach og
fokusperson kunne fgre en samtale om samtalen og afstemme retningen, for herefter at vende
tilbage til den oprindelige samtale.

Den canadiske professor og psykiater Karl Tomm har udviklet spgrgsmalstyper (Moltke, Molly
2019 s. 129), som med fordel kan anvendes i forskellige typer af coachingsamtaler. Her ggr man
brug af linezere og cirkuleere spgrgsmal og antagelser. Der arbejdes med orienterende
(fortidsrettede) og pavirkende (fremtidsrettede) spgrgsmal. Spgrgsmalstyperne er i modellen
inddelt i fire kategorier - linezere, cirkulaere, refleksive og strategiske. Samtalen udvikler sig
afhaengigt af hvilken type af spgrgsmal coachen vaelger at ggre brug af. Skal der fx kontekstafklares
eller undersgger, sa kan lineare spgrgsmal egne sig godt til dette. Skal der i stedet tales om
fremtidsperspektiver vil cirkulaere spgrgsmal vaere hjelpesomme.

Narrativer bliver automatisk en del af den anvendte teori, idet vi i socialkonstruktivismen taler om,
at sprogets betydning er en grundlaeggende pointe. Det er altsa sproget der skaber virkeligheden.
Eller som Wittgenstein siger det ”Mit sprogs granser er min verdens granser” (Moltke, Molly 2019
s. 182) — vi kan ikke vide noget, uden at vide hvad noget er — altsa viden skabes gennem sprog, og
sproget skaber vores virkelighed — det betyder ogsa at sprog er lig med magt. Magt forstaet pa den
made, at sproget kan bygge og nedbryde eller konstruere og dekonstruere virkeligheden. Set ind i
dette projekts kontekst, da har narrativ coaching sin berettigelse, idet “Narrativ coaching handler
om at facilitere meningsskabelse, samt historiefortallinger, som bryder fastlashed og inspirere til
handling” (Moltke, Molly 2019 s. 188).

TEAL som tilgang udspringer fra Laloux, som har skrevet bogen “Reinventing organizations”. Laloux
ser “at verden er et sted for individuel og kollektiv udfoldelse, hvor individet lzerer at teemme ego’et
og i stedet bruger indre vished som kompas” (Lederweb 2020). Tilgangen har en mere holistisk
tilgang til mennesker/medarbejdere. Der kaldes i hgjere grad pa wholeness eller helhed. Tilgangen
ses straebe efter at impdekomme menneskets ”laengsel efter helhed” (Laloux
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2017). Der kigges i hgjere grad indad — pa den indre visdom, som det pastas at vi har fjernet os fra.
Den indre visdom tager os tilbage til at maerke efter hvad der opleves som rigtigt i forhold til vores
veerdier. Det betyder at der foretages i skift i tilgang fra ”ydre til indre malestok” (Laloux 2017). Man
bliver optaget af om beslutninger forekommer rigtige, om man er tro mod sig selv, om beslutningen
stemmer overens med den person man gerne vil vaere og fx om man tjener verden godt. TEAL er et
udtryk for en meget stgrre forbundethed end den vi indtil videre har anerkendt — ”vi er dybest set
ét” (Laloux 2017). Der tales ind i, at vi har mistet os selv i til organisationsteenkningen, og arbejdet
med TEAL kan skabe en overgang fra organisation til organisme, idet taenkningen er, at vi er et hele
— altsa alle medarbejdere udggr sammen med organisationen den omtalte organisme. Det vil sige
at vi gar pa arbejde og bidrager med hele vores vaesen, ikke kun den professionelle del. Ved at kpbe
ind pa den praemis, sa pahviler der den enkelte et stgrre medansvar og alle i organismen skal vaere
tro mod sig selv — det betyder ogsa at bidrage med at stille gensidige krav. Tilgangen er med succes
indfgrt i flere amerikanske virksomheder, herunder Ben & Jerry, men ogsa flere danske
virksomheder, herunder ogsa kommunale institutioner har arbejdet med TEAL tilgangen. | de
virksomheder, som har taget TEAL tilgangen fuldt til sig, der er det muligt at have en virksomhed
med 9.000 ansatte og ingen ledere — de fleste ville allerede der ryste pa hovedet. Det er naturligvis
ikke en let overgang, da det kraever en omstilling bade i organisationen, men i sardelehed for
medarbejderne. Medarbejderne skal i meget hgj grad veere selvledende og skal kunne kompleksitets
og konflikthandtere. Pastanden er, at hierarkisk opbyggede organisationer er i stor risiko for
sammenbrud, “da de fa i toppen, i perioder med hgj kompleksitet, ikke har bandbredde nok til
radighed til at handtere kompleksiteten, uanset deres evner” (Laloux 2017). | virksomheder med
TEAL tilgang, da vil det i stedet for en leder i toppen der styrer, i hgjere grad veere
koordineringsmekanismer der sikre fremdrift. Mekanismerne er naturligvis medarbejderne, som er
teet pa opgaven, har de ngdvendige kompetencer og ekspertviden, og derfor dygtigt kan koordinere
til fordel for bade kollegaer og organisation, eller organismen om man vil.

Teams bestdende af
selvledende
sygeplejersker

En TEAL organisation kunne se sadan ud — det vil sige
ingen ledere, men selvledende medarbejdere i teams.
Figur fra: Laloux 2017, s. 64

Nar jeg velger at traekke TEAL ind som element, sa er det
for at se, om elementer herfra kan bidrage til at
medarbejderne vil veere i stand til at vaere med tro modsig
selv, og altsa ikke fgle sig som "stikkerer”.

Metode

Som metode til frembringelse af empiri, har jeg anvendt nedenstaende. | dette projekt er dog kun
medtaget dele af den indsamlede empiri af hensyn til afgreensning. Nar det naevnes at der er
foretaget videooptagelse af GRUS, sa har dette vaeret for at kunne transskriberer samtalen.

e Lgbende korte semistrukturerede interviews - 1:1 samtaler
e Feltnoter (fra 1:1 samtaler, samt observationer i hverdagen)
e Spgrgeguide til GRUS — inspireret af Karl Tomm.
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e Semistruktureret gruppeinterview GRUS (denne er videooptaget)

Empiri

Det empiriske grundlag for projektet udggres af to semistrukturerede interviews med to af teamets
medlemmer samt et seminstruktureret gruppeinterview med alle teamets medlemmer.
Gruppeinterviewet var efter aftale temafastsat, som fglge af teamets arbejde med social kapital.
Forud for gruppe interviewet havde teamet gennemgaet social kapital malingen, og i denne
lokaliseret de udfordringer de gnskede at tage fat pa. Derfor udarbejdede jeg som leder af teamet
en spgrgeguide til GRUS, som blev anvendt som en del af det semistrukturerede gruppeinterview. |
empirien er medarbejderne omtalt som A, K, MA, ME og N. Lederen er omtalt som L.

Uddrag af de to seminstrukturerede interviews (1:1 samtalerne)
1:1 samtale mellem A og L:

A har gnsket at vi skulle tale om, hvordan hun bedre kan fa sagt fra i forhold til hendes kollega N,
nar nu hun godt ved, at N ikke kan levere det N skal — N har nogle udfordringer i sit private liv, som
desveerre traeekkes med ind pa arbejdspladsen — A synes det er synd for N og vil gerne hjalpe, de
holder meget af hinanden, men A kan ikke laengere vaere i det, for N tager ikke imod hjalp. A oplever
at blive forstyrret urimeligt meget i sit daglige arbejde, idet A fgler sig ngdsaget til at tage over pa
nogle af N’s opgaver, nar nu N ikke selv far det gjort.

L: Hvad er det der forstyrre dig?

A: hmm, det er et godt spgrgsmal... det er bade det at jeg synes det er synd for N, men det er ogsa
det at jeg kan se N’s bunker vokse og vokse, det skaber rod, og det irriterer mig ogsa.

L: er det noget du har talt med N om?

A: njaaa... jo, alts3, nej det har jeg nok ikke

L: okay — hvad star i vejen for at du far talt med N?

A: ja, altsa — det er bare sveert, jeg ved ikke rigtig, sghhh

L: hvad er det der er svaert?

A: jeg tror bare det er sveert fordi jeg ved, at N ikke er i stand til at ggre noget ved det
L: aha, er det noget du ved eller er det noget du tror eller fornemmer?

A: det ved jeg... eller det ggr jeg jo ikke, men det er sadan det fgles

L: ja —hvad ville der ske hvis du alligevel fortalte N hvad din oplevelse er?
A: det kan jeg ikke

L: hvad er det der ggr at du ikke kan det?

A: jamen det er jo synd
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L: mmm okay, synd.... —sa din oplevelse er, at det vil vaere synd for N, at fortzelle hvor forstyrrende
det er for dit arbejdsliv, at N ikke selv tager vare pa sine opgaver?

A:ja

L: rent hypotetisk - kunne det s anskues sadan, at det ville vaere synd for N ikke at fa at vide, hvor
meget det forstyrrer dig?

A: jeg er ikke helt med

L: altsa, med det kendskab jeg har til dig og N og jeres ellers taette forhold, sa kan jeg ikke lade veere
at taenke pa, hvad det mon vil ggre ved N, hvis N finder ud af, hvordan du har haft det uden at
fortzelle det — ville det vaere synd for N?

A: argh, sadan har jeg slet ikke taenkt pa det
L: nej, okay...

A: N ville blive mega ked af det — men det er jo urimeligt. Jeg synes virkelig det er sveert, for jeg tror,
at N vil blive ked af det uanset hvad

L: mmmm

A: aaah altsa...

L: hvis vi skal blive i termen, at det er synd for nogen, kunne det sa veere synd for andre end N?
A: gghhh.... (stilhed laenge)

A: ¢h, ja det kunne det vel

L: okay — hvem?

A: ME

L: ja, okay — kunne det veere synd for andre?

A: hvad mener du?

L: jeg kommer til at taenke pa, hvorfor vi er her — altsa om det er for vores egen skyld eller om der
er et stgrre mal?

A: gghhh —tja, vi er her selvfglgelig for at Igse en opgave
L: ja, sa hvem kunne det vaere synd for?
A: det kan det jo egentlig for hele teamet, eller ja faktisk for hele skolen.

L: mmm, og hvis vi tager det videre, sa kan vi vel sige for hele kommunen — kan man ikke sige at vi
samlet set gar glip af noget?

A: jo, det er da det vi ggr, sa det er os alle det er synd for

L: sa hvad har du brug for, for at kunne fortzelle N, hvad det er der forstyrrer dig?
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A: alts3, det er mest fordi jeg ikke rigtigt ved, hvordan jeg skal fa det sagt
L: okay — hvordan kan jeg vaere hjelpsom for dig i den sammenhaeng?
A: gphhhh

L: jeg teenker mest p3, er det noget du selv kan eller vil tale med N om — hvis ikke sa vil det jo vaere
ngdvendigt at jeg gor det. Hvad kan du bedst veere i?

A: nej, sa vil jeg helst selv

L: det er i orden — sa hvis jeg spg@rger dig i naeste uge, har du sa talt med N om det?
A:ja... nej — jeg ved det ikke

L: okay, sa tanken om det er stadig sveer?

A: ja, meget

L: hvis jeg skal hjaelpe dig, kunne vi sa aftale, at du og jeg taler sammen igen om tre dage, sa har du
tre dage til at “smage” lidt pa hvordan du vil sige det til N. Nu har du jo konstateret, at det i
virkeligheden rammer bade teamet, skolen og kommunen hvis ikke du/vi ggr noget.

A: jaaa — jeg tror lige jeg skal tenke lidt, for jeg har ikke tidligere taenkt over det med hvem det i
virkeligheden gar ud over

L: det er ogsa helt ok — sa er aftalen mellem os, at nu har du tre dage til at taenke og sa taler vi igen
sammen om, hvordan du bedst kan fa talt med N, og evt. hvordan jeg bedst kan understgtte dig i
det?

A: ja, det er en god aftale — tak, jeg synes stadig det er svaert, men jeg kan godt se, at jeg bliver ngdt
til det. Hvis ikke jeg gor det, sa er jeg jo ikke tro mod det vi i teamet har lovet hinanden. Det har
faktisk veeret rart at tale om det pa den her made, jeg tror godt jeg kan tale med N om det, jeg skal
bare lige teenke lidt over det.

L: okay, det er ogsa helt okay. Dejligt at du har oplevet samtalen som givende — og jeg er helt enig
med dig i det med teamet — | plejer jo at vaere super gode til at fa talt med hinanden.

Samtale mellem MA og L (leder)

MA har ikke bedt om et bestemt indhold af 1:1 samtalen. MA synes egentlig ikke de er ngdvendige
og siger “jamen vi tager det jo Igbende — jeg braender ikke inde med noget, jeg kan jo altid fa fat i
dig”

Da 1:1 samtalerne er en del af kommunens strategi i forbindelse med overgangen fra MUS til GRUS,
sa er MA underlagt at have 1:1 med mig som naermeste leder.

L: na, hvad fylder hos dig i gjeblikket?

MA: aahh, ikke noget — det gar fint
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L: dejligt, sa du kgrer bare derudaf
MA: ja
L: det lyder skgnt — jeg synes jeg sa dig rulle gjne den anden dag, kan det passe?

MA: nada ja, det er bare fordi at N ikke passer sit arbejde — jeg far pip, jeg orker ikke at hgre mere
om bgrn, skilsmisser, darlig gkonomi — vi har simpelthen tilbudt N saaa meget hjlp, og der bliver
bare ikke taget imod eller lyttet. Hvordan i alverden kan man sidde og underholde med, at man ikke
har rad til aftensmad, for sa derefter at ga ned og kgbe for 60 kroners frokost i
smegrrebrgdsforretningen, jeg fatter det ikke — man kan altsa fa virkelig meget rugbregd og palaeg for
60 kr., det er jo til en hel uges frokost. Og vi har samlet ind og givet N gaver og N’s bgrn gaver, og sa
bliver vi bare pisset pa — det er simpelthen slut.

L: okay — det lyder ogsa som om, at | har gjort virkeligt meget for N

MA: ja, det har vi altsa — og det er ikke rimeligt, at vi skal Igbe hurtigere, fordi N ikke vil tage imod
hjeelp

L: hmm, teenker du, at det er fordi N ikke vil tage imod hjzelp?
MA: ja, nu ma N altsa tage sig sammen

L: jaaa, altsa jeg kan ikke lade vaere at taenke pa, om ikke det er fordi at N ikke kan tage imod — hvis
N kunne tror du sa ikke N ville ggre det?

MA: 3h, jo du har sikkert ret — du er ogsa bare altid sa positiv. Jeg kan bare se, at det ogsa gar ud
over A, og A keemper jo selv og er sa godt pa vej, sa det er ikke rimeligt.

L: haha —tak, tror jeg nok — og du har ret, A er rigtigt godt pa vej, det er dejligt
MA: haha, ja det er rigtig rigtig dejligt

L: sa hvis jeg skal bidrage med noget, der kan lette dit daglige arbejde, eller med at du bedre kan
veere i det limbo der er lige nu, hvad kan jeg sa ggre for dig?

MA: jeg er ikke sikker pa der er sa meget mere du kan ggre — du er her jo altid for mig, nar jeg har
brug for det, det er nok for mig

L: det er jeg glad for at hgre. Sa holder du hovedet hgjt, og gar glad pa arbejde hver dag?
MA: ja, det gor jeg i hvert fald
L: gar du ogsa glad hjem?

MA: ja, det g@r jeg ogsa — hihi, det er bare det der du ved, nar man lige far nok, sa gffer man lidt, og
sa er man videre.

L: Har du et bud p3a, hvordan vi fremadrettet tidligere far grebet ind, nar en af vores kollegaer ikke
praesterer det aftalte eller forventede? Jeg mener nu har fgrst A og sa N vaeret igennem turen, jeg
kunne godt gnske mig, at vi sammen blev bedre til at tage fat i udfordringen, f@r den vokser sig sa
stor, at den giver frustration. Hvad teenker du om det?
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MA: ah, det kunne jeg ogsa godt taenke mig — jeg synes faktisk selv, at jeg siger til og fra pa en
ordentlig made, men hverken A eller N har taget szerlig godt imod det

L: det synes jeg faktisk ogsa du er, og jeg er enig i din betragtning i forhold til modtagelsen af det.
MA: og jeg forstar det faktisk ikke, hvor svaert kan det vaere?

L: haha, ja det er i hvert fald meget forskelligt for den enkelte, hvor sveert det er eller kan vaere. Kan
du huske vi talte om det med at arbejde systemisk, altsa at vi pavirker hinanden, og at man ikke kan
2&ndre pa andre, men kun pa sin egen adfaerd over for andre?

MA: ah, ja — det er sa filosofisk, men jeg ved godt du har ret, og jeg kan ogsa godt se, at det betyder
noget

L: haha filosofisk — hvad er det du har faet gje pa?

MA: altsa jeg tror jeg udviser mindre irritation, og i stedet tiloyder min hjzlp, det har i hvert fald
veeret tydeligt i forhold til A. A og jeg har et bedre samarbejde nu— med N er det en anden sag, men
vi har jo heller ikke pa samme made samme arbejdsopgaver.

L: okay, sa hvad er det, du ggr anderledes?

MA: jaa, jeg pr@ver at ggre mig umage med ikke at kontrollerer, men i stedet at fortaelle hvor jeg er
naet til med vores sammenfaldende opgaver - og sa indkalder jeg A i kalenderen, sa vi sammen kan
kigge pa nogle af tingene. A siger til mig, at det giver hende mere ro pa

L: fedt — hvad betyder det for dig?

MA: ja, det er jo dejligt — det er jo fedt at kunne hjelpe hinanden, og der gar jo ikke noget af mig for
at hjzlpe. Det eneste jeg nogen gange taenker er, hvorfor pokker det ikke er en selvfglge for A, at
opgaverne skal laves pa et bestemt tidspunkt. Og hvis A ikke kan huske det, hvorfor A sa ikke skriver
det i sin kalender eller sadan noget. Jeg har da ogsa nogle opgaver, som jeg er usikker pa, men sa
tjekker og dobbelttjekker jeg dem jo, sa jeg kan veere rolig — det virker som om A ikke har lzert det

L: ja, okay

MA: og det er det jeg mener, det betyder jo ikke noget for mig at hjaelpe A med at laere det
L: godt — det er da en super tilgang at have til det.

L: jeg ved, at du synes de her samtaler er lidt fjollede, hvordan har det veeret for dig i dag?

MA: ah ja, men jeg ved jo godt at vi skal det — det er ok. Altsa det er jo altid rart at tale med dig, det
er bare fordi jeg ikke gar og taenker sa meget over tingene

L: okay, men nar jeg sa alligevel gar lidt til dig, sa er der jo noget — der lige under overfladen, eller
tager jeg fejl?

MA: neeeej, du har ret, jeg bliver bare sa treet af bade at vaere i det og at skulle tale om det.

L: ja, okay — ¢ghhh sa hvordan taenker du s3, at vi far arbejdet med det?
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MA: tjaaa, det er et godt spgrgsmal — jeg taenker nok bare at du har styr pa det

L: wauw, det er dejligt — men det er jo ogsa en stor ting for mig at skulle fa styr pa selv. Jeg taenker
at jeg har brug for alles bidrag, jeg er ikke sikker pa at jeg bare kan Igse det selv

MA: naaa — naeaea det kan jeg maske godt se

L: nu har vi jo dbnet samtalen igen, sa nu kommer der lige et spgrgsmal mere. Kan du huske at jeg
fortalte om den tilgang der hedder TEAL?

MA: n3, ja — det kan jeg godt — det der uden ledere, altsa jeg vil faktisk gerne have en leder

L: jaa, altsa fuldt implementere, sa “kan” en organisation drives uden ledere, men det var jo ikke
lige der vi talte os hen

MA: haha — nej det var bare det jeg haeftede mig ved

L: sa hvad tenker du, nar jeg siger, at jeg faktisk har brug for at | alle bidrager i forhold til at fa
hinanden til virke?

stilhed lenge....
MA: alts3, det er jo rimeligt — der er jo ingen der kan alt, er det ikke det du plejer at sige?
L: hihi jo det er det — og sa siger jeg “men sammen kan vi det hele”

MA: jaja det er sadan du siger — den er jeg faktisk helt med pa. Ej for lige at blive lidt alvorlig igen,
sa skal jeg nok bidrage — jeg lover at sige noget til de andre, hvis jeg oplever de ikke Igfter deres
opgaver

L: det saetter jeg virkelig pris pa — jeg teenker at det er sundt for teamet og alle os der er i det. Jeg
ved du gerne vil have besked, hvis nogen oplever at du ikke levere det du skal, selv om det jo
naermest aldrig sker

MA: tak, det er rigtigt, jeg ggr mig umage — altsa er vi ikke faerdige nu (smiler)

L: (smiler) — jo, det er vi— og du har vaeret meget talmodig

GRUS blev gennemfgrt med A, MA og ME som fglge af de udfordringer teamet oplever/oplevede, N
var ikke inviteret til at deltage i GRUS, idet jeg ledelsesmaessigt havde truffet beslutning om, at N
ikke skulle deltage, idet jeg vurderede at den udfordring der var omkring N skulle handteres et andet
sted, men at teamet havde brug for at lyst pa, hvordan de sammen kunne understgtte deres fzelles
udvikling og opgavelgsning, og at jeg derfor trak en tidligere svaer samarbejdsrelation omkring A ind
som fokus i samtalen. Det var vigtigt for mig som leder, at samtalen kunne afdaekke hvordan deres
tilgang havde veeret, og pa baggrund heraf skabe en forstyrrelse, som kunne danne grundlag for nye
tilgange.
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Som aftalt havde jeg udarbejdet en GRUS spg@rgeguide med et fast tema, alle tre der deltog i GRUS
havde forud for GRUS nikket til temaet, som jo var valgt efter opfglgning pa social kapital malingen
—temaet var: Teamets samarbejde.

Forud for GRUS havde jeg, pa baggrund af de udfordringer teamet tidligere oplevede, spurgt A om
jeg matte bruges A rejse fra bidragende medarbejder og kollega, til ikke bidragende medarbejder
og kollega, og medefterfglgende tilbagevenden til tidligere tiders gode form som eksempel at tale
ud fra — dette for at tale om noget helt konkret, og som ville veekke genklang hos alle tre deltagende
medarbejdere. Malet var at handtere noget der var sveert, men som vi som team lykkedes med, ved
hardt arbejde, at komme succesfuldt tilbage fra. A medgik til at vi kunne bruges A som case, til trods
for at A stadig ”slikker sarerne” — A udtrykte, at det var vigtigt for A, at vi brugte netop denne sag
som case fordi A gerne vil bidrage til den lzering teamet kan opna pa den baggrund.

Spergsmalene blev stillet af mig som leder, og opsamlingen er noteret som den enkelte medarbejder
har udtalt sig, eller som teamet sammen har talt sig frem til at formuleringen skulle veere.

Sporgeguide - GRUS

Teamets samarbejde Hvordan er vores/Jeres A: har det rigtig dejligt og er glad for at

generelle trivsel? hun kunne og fik lov til at vende tilbage
med fornyet kraft.

Hun har lzert at bede om hjalp tidligere
—og at hun godt kan, hun behgver ikke

at fgle sig dum.

MA: har det rigtigt godt, hun er godt nok
blevet alene (K er vaek). Hun er glad for
at det er nogle ar siden, at vi er lagt
sammen, sa vi kender hinanden. MA
mangler lidt en makker — det er lidt
sveert. MA fgler sig meget ansvarlig fx
hvis der ikke er nogen fra
morgenstunden til at tage imod vikarer,
hun blev oprigtigt glad for at A kgrte
forbi MA og dbnede kontoret.

ME: har det fint, hun synes vi har et godt
lille team — hun synes det er fedt at
skulle vaere pa MA en dag om ugen. ME
har veeret pa @S i mange ar, sa det er
sjovt at prgve noget nyt.

Alle 3 synes det er svaert omkring N

Hvad er jeres roller i forhold | A siger "jeg fgler mig stadig som ny
til hinanden? selvom jeg har vaeret heri 7 ar”.
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A udtaler "MA har veeret her i over 25 ar,
sa hun er oraklet”.

MA: siger “jamen om lidt er du oraklet,
for du har SD-lgn det har jeg jo ikke”.

De foler sig ligeveerdige. A fgler sig mere
og mere ligeveerdig med de andre — hun
siger ”jeg er godt pa vej”.

Der foregar en drgftelse mellem A, MA
og ME — de taler rundt om forskellige
ting, og nar til enighed om ”at det
potentielt kan vaere vanskeligt hvis ikke
man fgler sig ligevaerdig med sine
kollegaer”.

A siger "for 2 ar siden fglte jeg mig dum,
uduelig, ikke afholdt, fglte mig personligt
ramt nar kollegaer patalte mangler — det
gor jeg ikke leengere — jeg tror ikke det
var jeres skyld, det var min egen, men |
har hjulpet mig med at fa det anerledes”

Hvordan hjzelper vi bedst
hinanden i opgavelgsningen?

Droftelse — konklusion:

Nar vi stgder pa vanskelige opgaver, sa
sgger vi sparring/hjzaelp hos hinanden —
det er rart at kunne.

Drgftelse — konklusion:

Hvis arbejdsbyrden bliver for stor for eni
teamet, sa kaldes der pa hjlp — de
gvrige teammedlemmer stiller sig altid til
radighed.

Far vi sagt fra/til i tide?

Droftelse — konklusion:

Vi skal reagerer tidligere, hvis vi tror pa
at den enkelte er klar til at skabe den
ngdvendige forandring.

Drgftelse — konklusion:

Det tjenstlige system er et godt veerktgj —
kan med fordel bringes i spil tidligere —
her helt specifikt henfgrt til A’s situation
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Hvad er det, der bliver sveert,
nar en kollega ikke lykkes?

Hvordan arbejder vi med
det?

A siger "Det er sveert at se et andet
menneske ikke lykkes”

MA siger “det er svaert hvis man prgve at
hjzlpe en kollega, som ikke er i stand til
at tage imod det”

ME siger "det er svaert fordi der er
opgaver der ikke bliver Igst.

Hvis én ikke praesterer, sa bliver det en
byrde for de gvrige”.

Drgftelse — konklusion:

Vi skal huske at vaere tydelige ift. hvad vi
hver iseer har brug for, for at kunne
komme videre med en opgave.

Samspillet med lederen

Hvordan er relationen
mellem leder og medarb.?

Drgftet i gruppen — nedenstaende er
konklusioner og udsagn:

"Der er en god relation mellem os og
digll

"Vi fgler vi kan sige det der falder os ind
— vi fgler os ikke klemt/overvaget”

"Det er let for os at fortaelle om sveere
ting til dig”.

"Vi er glade for du som leder udviser stor
tillid — og vi har stor tillid til dig som
leder”

"Vi oplever at du som leder handler pa
ting/udfordringer — det synes vi er styrke
for os som team”

"Der skal veere opmaerksomhed p3, at de
info som vi deler med dig bruges med
omtanke, sa vi ikke mister tilliden til
hinanden”

"Den store tillid og det hgje
informationsniveau ggr, at vi alle i
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teamet bedre kan hj=lpe hinanden, og
det synes vi er en styrke”

Bliver leder flaskehals ift.
opgavelgsningen?

Hvis ja, hvad g@r vi ved det?

Drgftelse — konklusion:

Du skaber som leder ikke flaskehals — vi
ved at vi selv ma traeffe beslutninger og
ellers sgger vi info - det virker rigtigt godt
for os, og vi oplever ogsa at det fungerer
for dig som vores leder”

Er det tydeligt hvad leder
forventer?

”Ja, hvis vi er i tvivl sa spgrger vi jo bare”

”Vi oplever, at hvis du teenker vi ikke ggr
det du forventer, sa spgrger du os jo
bare om vi har brug for hjzlp eller om
der er noget vi har glemt eller sadan —
det er faktisk rart, for det ggr at vi har lov
til at veere i tvivl eller usikker uden at
veere bange for at fa voksen-skaeld-ud”

Far du/I den ngdvendige
stotte/feed back?

"Vli oplever at du er rigtig god til at give
os feed-back, og du er altid klar til at
understgtte os — det er dejligt”

Organisatorisk

Hvilken organisation/enhed
vil vi gerne veere? (altsa
administrationen)

"Vi vil gerne vaere ”servicecenter” inden
for rimelighedens graenser”

"Det skal vaere rart at komme ind pa
kontoret”

"Vi vil gerne kendes for at veere
imgdekommende og Igsningorienteret”

"Vi vil gerne kendes for at have hgj
kvalitet i opgavelgsningen”

"Vi insisterer pa at have hgj trivsel, der
skal veere humor i hverdagen, og det skal
veere rart at komme pa arbejde, faktisk
skal det helst veere sadan at vi glaeder os
til at komme pa arbejde”

Hvad er det
organisationen/skolen har
brug for?

Drgftelse - Udsagn
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”Skolen har brug for det samme som vi i
administrationen gnsker at veere kendt
for”

"Vi ma veere kendt for noget med vores
kompetencer, for vi bliver ofte trukket
ind i arbejdsgruppesammenhaenge fra
centralt hold”

Frem mod 1:1 hvor den
personlige
kompetenceudvikling
droftes

Nye opgaver, indsatser,
fokusomrader?

Og frem mod naeste GRUS?

Droftelse og konklusion:

"Denne GRUS-model fungerer godt, fordi
den er dialogbaseret og foregar i teamet
— der skabes felles viden, forstaelse og
udvikling”

Spergsmal fra medarbejderne:

”Kan samarbejdet med de padagogiske
ledere bergres i GRUS? (der kan veere
problematikker, de er jo ogsa ledere —
hvem skal sige til paed. leder hvis der er
problemer — er det os eller dig som adm.
leder?”

Som svar pa spgrgsmal svarer adm.
leder:

"det er et relevant og godt spgrgsmal,
lad os lige tygge lidt pa det, og sa tager
jeg det med i ledelsesteamet, det kan jo
veere de ogsa har gjort sig nogle tanker”

| forhold til 1:1 siger medarbejderne:
”Altsa 1:1 og MUS og sadan noget er jo
meget fint, men det er jo som om, at vi
pa en eller anden made far talt om de
ting vi har brug for — man kan naermest
sige at vi har ”Igbende” MUS (og sa
grines der)”

Procesdesign

2. nov. 2021

Besvarelse af social kapital

megdetid afsat til besvarelse af social
kapital
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29. nov. 2021 Ledelsesmaessig gennemgang
af social kapital besvarelser

30. nov. 2021 Teamets gennemgang af Mgdetid afsat — tema for GRUS

social kapital besvarelser fastsaettes
(leder deltager)

1. dec. 2021 GRUS Gennemgang af spgrgeguide og tema for
GRUS, besvarelse af GRUS skema — her
var det taenkt at hele det administrative
team deltog, men da teamet havde det
rigtigt sveert (grundet kollegas afsked),
da deltog kun de 3 som var direkte
bergrt, idet temaet/udfordringen netop
omhandlede det.

8. dec. 2021 GRUS fortsat Leder introduktion til tanker om TEAL i

teamet

jan. 2022 — flere datoer

1:1 samtaler med adm.
medarbejdere -
coachingsceance ift. hvordan
den enkelte kan arbejde med
TEAL-teenkningen

Samtalerne forlgb ikke helt efter planen,
idet den enkelte medarbejder havde
stort behov for at tale om
vanskeligheden, fglelsesmaessigt, i at
arbejde side om side med en opsagt
kollega.

feb. 2022 — flere datoer

1:1 samtaler med adm.
medarbejdere — hvor langt
oplever den enkelte at vaere
naet i arbejdet med at ga
TEAL til veerks? Og hvad skal
der fortsat arbejdes med?
Det var planlagt at den
enkelte medarbejder skulle
lave sma aktioner, ligesom vi
kender det fra
aktionsforskning/laering

Samtalerne udskudt pa baggrund af
gnske fra medarbejderne — de oplevede
for stort fglelsesmaessigt pres — 1: som
felge af den opsagte medarbejdes
fortsatte tilstedeveerelse, 2: en markant
2&ndring i opgavelgsningen grundet
skolens gkonomiske udfordringer

15. mar. 2022

Mgde med den samlede
gruppe adm. medarbejdere —
opsamling pa hvordan
arbejdet med TEAL-tilgangen
gar samt hvordan det
opleves at foretage mini-
aktioner

Mgdet fik ikke helt den karakter der var
planlagt, men vi fik talt om
medarbejdernes fglelsesmaessige (i
arbejdssammenhange) udfordringer i
forbindelse med opsagt kollega — bl.a.
talte vi om hvad er det de container,
hvorfor g@r de det, af hensyn til hvem
gor de det, hvad skal der til at de har
modet til at bede en kollega om i hgjere
grad at bidrage til opgavelgsningen

Apr. 2022 — flere datoer

1:1 samtaler med adm.
medarbejdere, nu ogsa den
nye medarbejder — hvad
fylder, hvordan gar det med

Samtalerne kom i meget hgj grad til at
handle om fglelser, igen —og om at
holde ud den sidste tid indtil opsagt
kollega fratradte
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at fa sagt til og fra (i tide), sa
det ikke bliver sa slidsomt
som tidligere oplevet.

24. maj 2022 Mgde med den samlede Mgdet fik en naermest forlgsende
gruppe adm. medarbejdere — | karakter — alle gnskedei meget hgj grad
vi kigger fremad — at slippe ud af maneders

italeseettelse af at vi har brug | uhensigtsmaessig adfzaerd og
for at rykke teettere sammen | forstyrrelser.

igen, at se os selv som et
team (det som vi tidligere har
haft stor gavn og gleede af)

Analyse

Set med socialkonstruktivistiske/socialkonstruktionistiske briller og de anvendte teorier, har jeg faet
sat gang i et ngdvendigt og tiltraengt stykke arbejde. Ved at ggre brug af redskaber fra systemisk
teori, har det veeret muligt at fa medarbejderne til at tale om de svaere ting. Det kommer fgrste gang
til udtryk forud for GRUS hvor A stiller sig til radighed som case. Min vurdering er, at arsagen til
denne mulighed er, at bade jeg arbejder med systemisk og anerkendende tilgang til mine
medarbejdere, men ogsa at de ubevidst arbejder systemisk og tillidsbaseret i forhold til bade
hinanden om mig — det ses fx i svarene i GRUS, hvor A siger til MA “du er jo oraklet” og hvor MA
svarer tilbage “jamen om lidt er du jo oraklet” — de anerkendelse hinanden og udviser tillid til
hinandens evn evner og tillid til at de kan lykkes med opgaven. Under samtalen til GRUS bliver
teammedlemmerne via de drgftelser de har, opmaerksomme pa, at de med fordel kan drage fordel
af hinandens kompetencer og den stgtte der kan opnas hos en kollega.

| 1:1 samtalerne gor jeg brug af redskaber fra systemisk coaching, det kommer til udtryk gennem
spgrgsmalstyper som abner for nye opmaerksomheder. | samtalen med A stiller jeg som coach
spgrgsmal som far skabt en tilpas forstyrrelse. Den abner for refleksion, det kan vi laese ud af
transskriptionen (side 11), hvor jeg som coach opstiller en hypotese og stiller et spgrgsmal i forhold
til om det kunne vaere synd for andre end N. Her skabes en forstyrrelse af en passende stgrrelse,
som afstedkommer at A bliver i stand til, at se ud over det ellers fastlaste billede A har af, hvem det
er synd for. Her bliver A opmaerksom pa, efter at vaere blevet stillet et cirkulaert spgrgsmal, at det
ogsa er synd for kollega ME. Da jeg udfordre det yderligere bliver forstyrrelsen for stor, hvorfor jeg
som coach ma traekke lidt tilbage, og saledes stiller et lineaert spgrgsmal, nemlig “hvorfor er vi her?”
det spgrgsmal saetter igen gang i refleksionen, og pludselig far A gje pa at det faktisk er synd for hele
teamet og maske for hele skolen. | arbejdet med TEAL, som teamet kun sparsomt er introduceret
til, da forsgger jeg vi de sidste spgrgsmal i 1:1 samtalen med A at give plads til, at A selv kan vaere
medbestemmende i forhold til hvordan A vil tale med N — dette i forsgget pa at skabe rum og
mulighed for at A kan blive endnu mere selvledende.

| 1:1 samtalen med MA kraever det en anden tilgang. MA har en meget pragmatisk tilgang til bade
opgaver og kollegaer — pa overfladen, og mener ikke at der er problemer. MA optraeder altid positivt
over for sine kollegaer. MA synes at 1:1 samtalerne er lidt spild af tid, og veelger derfor (min

22



Camilla Bolette Rask, studienummer: 20200327
PROF 4 efterar 2021
PROF 4 afgangsprojekt — vejleder Jakob Ngrlem

oplevelse), at forsgge at springe let hen over de stillede spgrgsmal. Fgrst da jeg stiller spgrgsmal ved
en situation, hvor MA rullede med gjnene, gar der hul pa samtalen. Jeg anvender i samtalen bade
spejling og buglet spejling (systemisk coaching), idet MA slet ikke mener, at der er problemer. Derfor
bliver det ngdvendigt for mig, at komme med et mere pagaende sp@grgsmal, saledes at der kan dabnes
op for samtalen. MA siger pa et tidspunkt i samtalen ”ah du er sa filosofisk”, det er ikke f@rste gang
MA har brugt den formulering, og jeg er derfor opmaerksom pa, at mine spgrgsmal formentlig udger
en for stor forstyrrelse for MA. Under 1:1 samtalen far et par af mine spgrgsmal omkring TEAL dabnet
for MA’s reflektion — det bliver tydeligt for MA, hvor vigtigt det er, at alle i teamet bidrager, ikke
blot undviger.

Interessant er det at der under GRUS italesaettes at teamets medlemmer har tillid til hinanden, men
at det faktisk er svaert for dem at fa sagt til hinanden, nar noget ikke fungere som det skal.

Der udtrykkes ogsa stor tillid til mig som leder. Min analyse af det er, at det vil vaere en stor fordel i
forhold til det fortsatte arbejde med 1:1 samtalerne og arbejdet med at fa den enkelte
medarbejder til arbejde med organisme-tankende. Altsa, at de tager hele deres person med pa
arbejde, og bringer egne vaerdier i spil — jeg synes at se spraekker for dette i GRUS. Her nar de efter
droftelser til enighed om, at ”Vi skal huske at vaere tydelige ift. hvad vi hver iseer har brug for, for
at kunne komme videre med en opgave” dette taler ogsa direkte ind i TEAL. Ubevidst taler de
direkte ind i TEAL-taenkningen nar de siger "Vi insisterer pa at have hgj trivsel, der skal veere
humor i hverdagen, og det skal vaere rart at komme pa arbejde, faktisk skal det helst veere sadan
at vi glaeder os til at komme pa arbejde”, sa med 1:1 og GRUS som stgtteveerktgj, sa teenker jeg at
vi hgj grad allerede er i gang med at implementere en del elementer. Med de refleksioner bade
GRUS og 1:1 har skabt, sa er der nu dbnet for det fortsatte arbejde og udvikling med og omkring
teamet.

Konklusion

Ved at anvende socialkonstruktivisme, har jeg vist, at det at bruge sproget bidrager til at skabe
forandringer. Disse fremkommer ikke ngdvendigvis let, men ved konstant at veere vedholdende
omkring, at sproget skaber virkeligheden — vores falles sprog. Det betyder ogsa, og bliver ogsa
forsigtigt konkluderet i 1:1 samtaler, at der er kommet en skeerpet opmaerksomhed pa at have
dialogerne, ogsa om det der er sveert — og f@r det bliver altoverskyggende.

Det planlagte mal med at na til implementering af TEAL-tilgang lykkedes ikke inden for den planlagte
tidsramme. Der var for store forstyrrelser for den enkelte i teamet, som skulle handteres fgrend de
felte sig klar til at arbejde mere indgaende med det. Det som vi indtil nu er lykkedes med, er at den
enkelte er blevet mere bevidst om sit eget bidrag ind i teamet, og hvordan de i samarbejde |gfter
opgaven. Det fokus pa samarbejde og de rammer der er sat op omkring det, har bidraget til, at
medarbejderne i stgrre grad kan tale med hinanden om hvordan de Igser opgaven, uden at de fgler
de irettesaetter hinanden — deres fokus er flyttet, saledes at det handler om opgaven mere end
personen. Det betyder, at de ikke laengere skal overlevere alle frustrationer til mig som leder, og
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dermed undgar den oplevede fglelse af at vaere ”“stikker” i samme grad. | samtalen ggr jeg brug af
nggleord og spejling, som A umiddelbart reagerer positivt pa —eksemplet ses der hvor A siger at det
er synd, jeg gentager mmm okay, synd... og stiller sa et spgrgsmal, som bringer samtalen videre. Der
opstar genklang hos A.

Refleksion

En interessant observation i forbindelse med samtalerne, som jeg har reflekteret en del over, er at
de tre teammedlemmer taler om, at nar udfordringerne har vokset sig for store til at de selv har
kunne tage fat pa dem, og derfor er kommet til mig som leder for hjelp — jeg kalder det sparring —
sa benytter de et ord som ”stikker” nade taler om hinanden. Altsa det er den enkeltes egen
oplevelse, at man ”stikker” en kollega. Det interessante i denne sammenhang er, at netop dette
ord oprindeligt stammer fra den kriminelle verden. Nar vi sa taler om at sproget skaber
virkeligheden, sa er valget af ord interessant — jeg forestiller mig ikke at teammedlemmer ser
hinanden som kriminelle. Hvad skyldes mon den forraelse af sproget? Det er i hvert fald noget jeg
har taenkt over, og noget som jeg vil drgfte med teamet.

Vi er ikke blot pa uddannelse praesenteret for teorier, men ogsa for en maengde modeller. Vi har
haft adgang til nogle af de aller-dygtigste inden for deres felter — det at kunne stille spgrgsmal
direkte til forskellige teoretikere, forfatter, undervisere og konsulenter er ikke noget jeg har haft
adgang til tidligere — derfor har Aalborg Universitet i den grad udvidet min horisont.

Pa baggrund af hele PROF uddannelsen, har jeg faet viden om og kendskab til et hav af teorier og
tilgange. Disse rumsterer og giver lyst til mere viden. Det har bidraget til forstaelsen af, hvorfor det
jeg gor i det daglige, nar jeg bedriver ledelse, rent faktisk virker, og naturligvis ogsa de gange hvor
det ikke virker. Det giver mig indsigt i og mulighed for, at traekke pa andre og flere teoretiske
tilgange, som jeg ikke tidligere var bekendt med. Min oplevelse er, at jeg pa baggrund af denne
uddannelse er blevet et “rigere” menneske. Ikke kun rigere pa teorier og viden, men ogsa et udvidet
netvaerk af dygtige mennesker at sparre med.

Til trods for at, det har veeret vanskeligt for mig at finde mig til rette i de akademiske kasser og
snaerende band, sa har det alligevel vaeret indsatsen vaerd, for selv sneerende band kan skabe lzering,
og den tager jeg med mig.

TAK for tiden, tdlmodigheden, sparringen og meget mere — vi ses derude.
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RESUME

The project is made in sections, in the intent to help make it more reader friendly. The context will
shortly describe day-to-day operations within my organization and highlight information about
which challenges we organizationally run into.

In the project’s sections, co-workers will be addressed, in an attempt to anonymize, as the
following abbreviations: A, K, MA, ME, N & L for leader.

The delimitation of the project talks about which topics | have chosen to focus on, as context and
empirical data could. So, | have chosen which specific areas to analyze.

Scientific theory is a section in wich | shed light upon theoretical approaches, which in turn
establishes a basis for the entire project.

In the theoretical section | explain how | bring systemic theory, systemic coaching, narrative
theory, and TEAL into the project.

The methods section describes, which methods have been used to obtain empirical data, and how
it has been used. It should be mentioned that semi-structured group interviews along with 1:1
conversations were conducted.

The empirical section contains transcripts of the 1:1 conversations and GRUS.

The process design section shows how the overall process, for working with the team’s challenge
have been planned and implemented.

The analysis section gives insight into what the overall analysis of the project has resulted in.

In the conclusion, | conclude how successful working with the project has been, and which
reflections it has given rise to.
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