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Forord

Jeg @nsker at give laeseren indblik i, med hvilket afsaet jeg har taget fat pa dette masterprojekt. Da der skal ind-

ga en artikel som en obligatorisk del af masterprojektet, har forordet denne form og er teenkt dels som en mu-

lig appetitvaekker til Masteruddannelsen i organisatorisk Coaching og dels som inspiration til masterstuderende

ved afslutningen af 3. semester.

Organisatorisk coaching skal
muliggg@re navigation i kaos

En organisation befinder sig i en kon-
stant bevagelses- og forandringsproces
- Dette er et vilkdr som mange sikkert
genkender og i det daglige udfordres af
at skulle navigere i.

Ved studerende pd masteruddannelsen i Organisa-
torisk Coaching ved Aalborg Universitet -
Ole Tophgj Bork

De seneste ar har indebaret mange organisatoriske
forandringsprocesser. Disse forandringsprocesser
har dels haft afsaet i lovgivningsmaessige andringer,
dels gkonomisk strammere rammer for mange
organisationer og endelig ogsa sendringer i visioner,
som disse formuleres pa alle niveauer i organisati-
onerne.

Forandringsprocesserne skulle gerne fgre organisa-
tionsudvikling med sig, og dette kan styrkes gen-
nem en form for facilitering, der betegnes med
begrebet organisatorisk coaching, og i sammen-
hang hermed er organisationen, og ikke den enkel-

te leder eller medarbejder, det centrale fokus.

Men hvad er en organisation egentlig?

Laursen og Stegeager indleder bogen ”Organisatio-
ner i bevaegelse” med at beskrive, hvordan maegti-
ge steereflokke bevaeger sig i pa én gang kaotiske og
alligevel sammenhangende formationer. Flokkens
samlede bevaegelse udspringer ikke af enkeltindivi-

ders ledelse. Hver enkelt fugl reagerer lynhurtigt pa

bevaegelser blandt de naermest omgivende fugle,
og dette forer til de bglgende bevaegelser, vi som
tilskuere fascineres af. Flokkens bevaegelser er ud-
tryk for ikke-styret, men alligevel kontinuerligt ko-
ordineret aktivitet blandt umadeligt mange enkelt-
individer. Disse er ud fra ét perspektiv forbundne,
og ud fra et andet handler de pa samme tid som
uafhaengige aktgrer, der individuelt agerer pa bag-
grund af den feedback, de hver iszer indhenter fra
omgivelserne.

Beveaegelse kan pa lignende vis ses som et grund-
leggende vilkar for organisationer. Billedet af stae-
reflokkens beveegelse kan paralleliseres med, at
organisationer set fra én synsvinkel konstitueres
gennem det tilsyneladende uforanderlige i opbyg-
gede rutiner, mens de fra en anden synsvinkel ma
opleves som varende i en forandringsproces, der
aldrig ophgrer. Det kan saledes siges at vaere uklart,
hvad der egentlig konstituerer organisationer som
organisationer. Hver enkelt aktgr har sin oplevelse
af organisationen, og en deraf fglgende intention,
der laegges til grund for handlinger, som har sigtet
at genskabe eller forandre organisationen. Organi-
sationen pavirkes af disse handlinger, og organisa-
tionsudvikling vil sdledes ogsa kunne beskrives som
udspringende af sma og kontinuerlige forandringer
i rutiner, veerdier og normer. Ofte er disse foran-

dringer naermest umaeerkelige og alligevel virknings-

! Stegeager og Laursen, 2011:s.7



fulde. Bade de naesten umaerkelige forandringer og
dem, der maerkes tydeligt, vil veere kendetegnet
ved en stgrre eller mindre grad af uforudsigelighed.
Dette har blandt andet sammenhang med, at der
er forskel pa de enkelte aktgrers intentionalitet; de
tilleegger den samme handling forskellig betydning.
Lige som staerene handler hver aktgr med afseet i
sin individuelle aflaesning af bevaegelser i omgivel-
serne. Men ligesom i steereflokken vil der ogsa i
organisationen ske en kontinuerlig koordinering af
bevaegelser. Inden for organisationens kontekst
opbygges gennem kommunikationsprocesser ef-
terhanden et vist faellesskab mellem aktgrernes
intentioner, hvilket bevirker, at visse andringer
opfattes som naturlige og hensigtsmaessige. Det er
ikke isoleret set det enkelte individ og dets hand-
linger, som far denne betydning for organisationen,
men derimod maden, hvorpa kommunikation knyt-
ter an til kommunikation og derved fortlgbende
danner mgnstre. Pa denne made skaber og sendrer
organisationen normer, vaner og vaerdier’.
Ledelse af organisationer

En organisation befinder sig som tidligere naevnt i
en konstant forandringsproces. Der vil saledes ikke
blot kontinuert vaere beveaegelse i organisationen -
uafhaengigt af om der formelt traeffes beslutninger
eller ej - men disse bevagelser vil netop ogsa vaere
neeret af maden, hvorpa forskellige normer, vaerdi-

er og dispositioner bliver kommunikeret.

2 Jeg tager afsaet i den tyske sociolog Nicklas Luhmann,
der isaer er kendt for sin videreudvikling af den sociologi-
ske systemteori, og hans forstaelse af sociale systemer.

En organisations leder har i ordets egentlige for-
stand formelt set ansvaret for at lede disse vedva-
rende forandringsprocesser i organisationen. Ud fra
det praesenterede perspektiv ma dette siges at

veere en yderst kompleks opgave.

Organisatorisk coaching

Masteruddannelsen i Organisatorisk Coaching ved
Aalborg Universitet® har som en vaesentlig ambition
at kvalificere begribelsen af processer, der kan faci-
litere organisationsudvikling. Ligesom ledelse vil
organisatorisk coaching kunne beskrives som inter-
ventionskommunikation. Og intervention, kan ud
fra det beskrevne perspektiv kun omsaettes i foran-
drings- eller udviklingsprocesser, for sa vidt kom-
munikationsprocessen i organisationen overtager
intentionen og danner menstre til viderefgrelse
heraf. Dette vil vaere en forudsaetning for organisa-
toriske leereprocesser.

Gennem masteruddannelsen udvides fokus fra
coaching i interpersonelle relationer over coaching-
baseret teamudvikling til coaching som redskab for
organisationsudvikling. Dette afspejler billedligt talt
en bevaegelse fra coachingbaserede hjzlpersamta-
ler, der bade teoretisk og praktisk er handterbare
stgrrelser, til den tilnaermelsesvist kaotiske kom-
pleksitet, der er i spil i organisationers samlede
kommunikationsprocesser.

Uddannelsesforlgbet foregiver ikke, at den master-

studerende gennem den teoretiske fordybelse bli-

* Uddannelsesforlgbet har hidtil vaeret en specialisering
under Master i Laereprocesser, men vil fra 1. februar
2013 veere en selvstaendig masteruddannelse.



ver i stand til grundlaeggende at fjerne kaos som
vilkar, men forhabentlig bliver vedkommende bed-
re til at navigere heri, hvilket kan udtrykkes med
den kendte vending: Et er sgkort at forstd, et andet
skib at fare.

Men uddannelsesforlgbets gennemgaende insiste-
ren pa, at teoretisk begribelighed skal omsaettes
projektorganiseret, eller i hvert fald udfordres,
udenfor bade ’auditorium’ og ’laboratorium’ — og
helst i den masterstuderendes egen organisatoriske
sammenhang — synes at bidrage til kvalificering af
bade kortlaesningens kunst og evnen til navigation i

landskabet.

At navigere i kaos og kompleksitet

Nar jeg skriver synes at bidrage til, skyldes dette, at
jeg i skrivende stund er masterstuderende pa 4.
semester af det pageldende uddannelsesforlgb og
er i ferd med at udarbejde det afsluttende master-
projekt. Jeg har naet den position i processen, hvor
jeg tydeligt ser og genkender kaos som vilkar i min
organisatoriske sammenhang.

Jeg har gvet mig — de seneste tre semestre endda
systematisk — i at navigere heri og har nu ambitio-
nen at seette meningsfulde ord pa min forstaelse af
organisatorisk coaching — Et nyt og relativt uklart
defineret begreb.

Hermed ser jeg til fulde den udfordring i relation til
kompleksitetsreduktion, som de ansvarlige under-
visere for uddannelsesforlgbet hele tiden har skul-
let tumle med.

Og jeg ved, at jeg vil veere udfordret heraf — ikke
kun lige indtil sidste time fgr afleveringsfristen af

masterprojektet oprinder, men formodentlig lige sa

lenge jeg overkommer at fastholde ambitionen om

kvalificeret at bidrage til organisationsudvikling.



Abstract in English

The purpose of this master project is to clarify an understanding of organizational coaching and to clarify how
organizational coaching can be facilitated through the use of visual maps.

This is primarily based on the German sociologist Nicklas Luhmann's theory of social systems as well as studies
of three cases from my organization.

An organization is a social system, and social systems consist according to Luhmann of communication. People
are in Luhmann's understanding environment for social systems, not the focal point of these.

This is absolutely essential for the understanding of organizational coaching, presented in this master project.
An organizational coach has communication as a central focus - not persons, neither employees, teams nor
managers. He must coach the organization, which means dealing with highly complex communication process-
es.

Both a leader and an organizational coach have a role and function to fulfill in the organization. Where man-
agement is a key concept for the organization's leader, facilitation will be the central concept for an organiza-
tional coach.

The organizational coach must facilitate communication processes and establishment of interaction-systems.
He must contribute to the establishment of certain communication-tracks in these systems. Organizational
coaching is described as a meta-communicative track, which is designed to condition the communication on
the basis of fundamental intentions of movement. Communication in interaction-systems primarily moves
along other communication tracks, but this process must be continuously qualified meta-communicative.

The organizational coaching will also contribute meta-communicative to conditioning the communication of
the entire organization.

Visual facilitation is an essential competence in organizational coaching. Visual maps contribute to facilitation
of the communication processes by offering complexity, which according to Luhmann is the only way to reduce
complexity. In the master project a varied use of visual maps are explored and evaluated. For example the
visual maps offer sustained visual availability of given information and selections of used communication
tracks, which gives the involved actors a common starting point for their individual understanding. But it is the

communication that finally selects tracks and creates movement.

Through the master project a model for illustration of the organizational coaching-process is developed.



1. Indledning

1.1 Udgangspunkt for valg af projekt

Jeg er ansat som praktikkoordinator ved Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg, der er en del af Univer-
sity College Lillebaelt. Som geeldende for mange andre uddannelsesinstitutioner i det uddannelsespolitiske
landskab, har de seneste ar indebaret mange forandringsprocesser for vores organisation.

Jeg tager afsat i den tyske sociolog Nicklas Luhmann, der isaer er kendt for sin videreudvikling af den sociologi-
ske systemteori og forstaelsen af sociale systemer. Ifglge ham er en organisation et socialt system, og et socialt
system bestar ikke af personer, men udelukkende af kommunikation. At vaelge denne skarpe fokusering pa
kommunikation satter samtidig en teoretisk ramme for begribelsen af processer, som skaber og sendrer orga-
nisationens normer, vaner og veerdier. | forordet beskrev jeg disse processer som tilnaermelsesvist kaotiske.

Jeg beskrev ligeledes, at en organisations leder har det yderst komplekse ansvar at /lede disse vedvarende for-
andringsprocesser i organisationen. Et ansvar, som for Peedagoguddannelsen i Odense og Svendborg, er tilskre-
vet uddannelseschefen.

Som praktikkoordinator, og dermed som varetagende en overordnet koordinerende og dermed ledelsesmaessig
funktion i organisationen, og som fglge af at jeg er i gang med Masteruddannelsen i Organisatorisk Coaching,
indgar jeg i mange sammenhange i samspil med uddannelseschefen i forbindelse med handtering af foran-
dringsprocesser. Denne position vil kunne betegnes som organisatorisk coach. Men med afsaet i Luhmanns
forstaelse, ma jeg betragte organisatorisk coaching som interventionskommunikation, samt at det er interven-
tionen og ikke den intervenerende i sig selv, der muligggr forandringsprocesser.

De mange og forskelligartede forandringsprocesser, der er i gang i vores organisation, har vaeret understgttet
af kommunikationsprocesser, der kan betegnes som organisatorisk coaching. Der har Igbende veeret sat fokus
pa organisatoriske forandringsprocesser i forbindelse med afholdelse af mgder pa alle niveauer i organisatio-
nen, afvikling af temadage og udviklingsinternater. Der er altsa tale om sammenhange, der raekker ud over
det, man i coachinglitteratur traditionelt betegner som hjaelpersamtaler. Jeg gnsker at klarlaegge en forstaelse
af organisatorisk coaching, der er i overensstemmelse hermed.

Jeg har igennem det seneste ar vaeret meget optaget af og involveret i internt i organisationen at arbejde med
kompleksitetshandtering og i forlaengelse heraf kompleksitetsreduktion, samt hvordan disse processer kan
faciliteres visuelt. Jeg har valgt at bruge termen visuelle landkort herom med afszet i forstaelsen, at landkort
viser deres veerdi i kraft af, hvorvidt de meningsfuldt faciliterer bevaegelse pa landskabsniveau.

Jeg vil i dette masterprojekt sgge at tydeligggre funktioner, der knytter sig til denne form for interventions-
kommunikation og ligeledes beskrive, hvordan disse funktioner i organisatorisk sammenhang bade kan vaere
tildelt udvalgte personer som ansvarsomrade, og samtidig kun far faciliterende betydning i den udstreekning de

overtages i den samlede kommunikationsproces. Dette fgrer frem til min problemformulering.



1.2 Problemformulering
Med afsaet i Nicklas Luhmanns teori om sociale systemer og undersggelser af tre sociale systemer i min orga-

nisation, vil jeg klarleegge en forstaelse af organisatorisk coaching og tydeligggre, hvordan organisatorisk

coaching kan faciliteres gennem brugen af visuelle landkort.

1.3 Metodebeskrivelse
Med afsaet i Seren Willerts lzeringstrekant® ser jeg mit aerinde som,

Person

med udgangspunkt i egne cases, fagligt at begrebssaette organisa-
torisk coaching, samt at undersgge hvordan organisatorisk coaching
i forskellige sammenhange kan faciliteres gennem brugen af visu-

elle landkort. Min saerlige fokusering pa faglighed skal ses som ud-

tryk for, at formalet er den faglige indkredsning og begribelse,

faglighed Rolle og kontekst

som undersggelse af empiri fra konkrete organisatoriske foran -
dringsprocesser skal understgtte. Min egen personlige

indsats samt refleksioner i sammenhang med rolle og kontekst bidrager sdledes til understgttelse heraf og ikke
som centralt fokus.

Erkendelsesprocessen i forbindelse med mine undersggelser af udvalgt empiri bygger pa fortolkninger, og med
en hermeneutisk indgangsvinkel bliver det centrale derfor ikke gnsket om at kunne arsagsforklare, men der-
imod, gennem et vekslende fokus pa konkrete detaljer og sterre sammenhange, (bedre) at kunne forsta, hvor-

dan de givne sammenhange kan begribes, og hvilke fremtidige handlemuligheder disse erkendelser abner for.

Jeg vil primaert anvende Niklas Luhmanns teori om sociale systemer som afszet for min begribelse. Med termen
begribelse mener jeg en forstaelse, der er tydeligt farvet af de begreber, som Luhmann lader mig gribe verden
med. Jeg har beskaeftiget mig med Luhmann pa forskellig made gennem masteruddannelsen, og nogle af de
teoretiske praesentationer af hans teori, som bringes i denne opgave, er parafraseret over tekster, der indgar i
to af mine tidligere opgaver’.

Jeg er bevidst om, at udforskning af virkeligheden altid sker pa baggrund af forventninger og forudsaetninger,
og at den viden, jeg opnar, vil vaere kontekstuel. Min erkendelse udspringer af forstaelsen af de enkelte dele
inden for rammerne af den helhed, igennem hvilken de optraeder, og de far saledes deres betydning i kraft af
denne sammenhaeng. Jeg har saledes opgivet forestillingen om neutralitet i ordets traditionelle betydning, da
jeg kun kan forsta og referere til verden ud fra min egen subjektive og selvrefererende ramme. Jeg vil ikke gen-
nem mine undersggelser kunne finde sandheden, men jeg kan s@ge at kortleegge sammenhange og bidrage til

kommunikation herom.

* Denne model er blevet introduceret af Sgren Willert i forbindelse med uddannelsesforlgbet pa Masteruddannelsen i
Organisatorisk Coaching
> Bork, O.T. (2012A) og Bork, O.T. (2012B)



1.4 Masterprojektets opbygning - laeservejledning
Masterprojektet er opbygget i tre hovedkapitler: Baggrund, undersggelser af tre sociale systemer, samt den

afsluttende opsamling.

Jeg indleder saledes med et baggrunds-kapitel, der introducerer mit teoretiske afsaet i Nicklas Luhmanns teori
om sociale systemer samt en distinktion mellem det organisatoriske landskab og organisatoriske landkort. Det-

te skal give laeseren indblik i det teoretiske grundlag, jeg gennem masterprojektet konstruerer videre pa.

Herefter fglger undersggelser af tre sociale systemer, som jeg i masterprojektet kalder cases, og mine refleksi-
oner i tilknytning hertil. Sidelgbende med denne proces supplerer jeg mit teoretiske afsaet og preesenterer en

model, som med hver case bliver udbygget med nye perspektiver.

Min arbejdsproces har som naevnt under metodebeskrivelsen vaeret kendetegnet af et vekslende fokus pa kon-
krete detaljer og st@rre sammenhaenge. De tre cases har i min egen proces fungeret som parallelle spor, hvor
erkendelser knyttet til ét spor straks influerede pa fortolkninger i de andre. Af formidlingsmaessige hensyn er
erkendelsesprocessen i masterprojektet praesenteret i en anderledes progressiv form end min forskningsproces

af naturlige grunde har afspejlet.
Masterprojektet afsluttes med en sammenfatning af de erkendelser, jeg har opndet gennem processen.

Mit baggrundsmateriale har bestaet af ca. 30 timers videooptagelser, samt en stor maengde skriftligt materiale
(logbogsnotater, oplaeg, referater, mails, plancher osv.). Jeg har udarbejdet et resumé af videooptagelserne for
at have et overblik herover, samt 28 sider transskription fra udvalgte passager. Jeg har valgt ikke at medtage
transskriptioner o.l. som bilag, for derved at kunne lade opgaven blive offentligt tilgaengelig. Nar jeg i opgaven
citerer fra videooptagelserne har jeg af forstaelsesmaessige grunde valgt at justere teksten en smule, sa genta-

gelser, afbrudte saetninger o.1., som hgrer talesproget til, ikke skaber forstyrrelser.

2. Baggrund

Jeg vil med dette kapitel introducere det teoretiske afsat, jeg tager i Nicklas Luhmanns teori om sociale syste-
mer samt distinktionen mellem det organisatoriske landskab og organisatoriske landkort, fgr jeg pabegynder

praesentationen af mine undersggelser af de tre cases.

2.1 Autopoiesis og forskellige autopoietiske systemer
For at forsta udfordringerne knyttet til faciliteringen af kommunikationsprocesser i vores organisation, vil jeg

indlede med at praesentere Luhmanns begribelse af autopoietiske systemer. Begrebet autopoiesis er blevet
udviklet af de to chilenske biologer Humberto Maturana og Francesco Varela. Deres udgangspunkt er den le-
vende celle, der konstant (re)producerer sig selv. Begrebet sammensattes af de graeske ord ”"auto” og ”poie-

sis”, som betyder henholdsvis “selv” og "skabelse”. (Hagen, 2000, s. 389)
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Et autopoietisk system er et Jlukket system, og det bestar udelukkende af selvproducerende elementer. Alt det,
der fungerer i systemet som enhed, bliver produceret i systemet, og der slipper intet fra omgivelserne ind i

systemet.

Det er forudsaetningen for denne selvproducerende proces, at systemet iagttager sig selv og omverdenen; og i
denne sammenhaeng selv afggr, hvad der hgrer til systemet, og hvad der hgrer til omverdenen. Det er en
grundlaeggende pointe, at systemet selv fastsaetter graensen mellem system og omverden. ”“Omverdensforhol-
det er konstituerende for systemdannelsen” (Luhmann 2000, s. 219), og "“omverdenen er et systemrelativt for-
hold. Ethvert system tager kun sig selv ud af sin omverden. Derfor er ethvert systems omverden forskellig fra

alle andres.” (Luhmann 2000, s. 224) Heraf fglger, at et system sa at sige lever i sin egen omverden.

Luhmann har formuleret en generel teori om

Selvrefererende
autopoietiske systemer, hvori han beskriver autopoietiske systemer

henholdsvis levende  systemer, psykiske - -
Levende Psykiske Sociale
systemer og sociale systemer som forskellige systemer systemer systemer

typer af autopoietiske systemer.(Hagen, 2000, s. 390)

| denne opgave valger jeg at fokusere pad psykiske og sociale systemer, da jeg saerligt er interesseret i
kommunikationens betydning. Hverken tankeprocesser eller kommunikative handlinger kan forega uden
kobling mellem et psykisk og et levende system. Men jeg vurderer, at det i denne opgave vil blive for

omfattende at undersgge disse koblinger ogsa.

Psykiske systemer kan ogsd beskrives som bevidsthedssystemer®, og Luhmann betegner mediet for disse

systemer som tanker.

2.2 Luhmanns forstaelse af sociale systemer
Sociale systemer bestar ifglge Luhmann af kommunikation, og dette betegner Tina Bering Keiding som hans

mest markante bidrag til systemteorien. Mennesker er i Luhmanns forstaelse omverden for sociale systemer,

ikke omdrejningspunktet for disse. (Keiding, 2011A, s. 8)

Et socialt system kan ikke eksistere af egen kraft, uafthangigt af bevidsthedssystemer. Kommunikation skaber
fra gjeblik til gjeblik den efterfglgende kommunikation — eller ogsa ophgrer det sociale system med at operere,
og det er kun bevidsthed, der ifglge Luhmann kan irritere eller pirre kommunikationen. Kommunikation som
sadan kan dog hverken fgres tilbage til individuel eller kollektiv bevidsthed. Kommunikation taenker ikke, den
kommunikerer og lader sig irritere, pirre og forstyrre i sine egne kommunikationsoperationer af bevidsthedssy-

stemer. (Michelsen og Vinther, s. 5)

Luhmann opererer med en opdeling i: Samfund, organisationer og interaktionssystemer.

® Tina Bering Keiding refererer til, at Luhmann selv benyttede denne term, Keiding, 2011A,s. 8
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Samfundet beskriver Luhmann som det mest omfattende sociale system, og dermed et system af en hgjere
orden; altsd en helt anden systemtype’. Al kommunikation foregar i samfundet, ogsa den kommunikation, der
foregar i organisationer og interaktionssystemer.

Organisationer beskriver sociale systemer, hvor et medlemskab indebzerende bestemte betingelser knytter de
enkelte deltagere til systemet. Organisationer fremkommer i forleengelse af den funktionsmaessige uddifferen-
tiering i samfundet, fx i form af uddannelsessystemet. Idet samfundets behov for uddannelse ikke i tilstraekkelig
grad kan sikres gennem fx foraeldrenes indsats, opstar der organisationer inden for uddannelsessystemet, som

skal varetage afgraensede funktioner af uddannelse og undervisning.

Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg vil kunne betegnes som en sadan organisation. Forskellige med-
lemsskaber giver medlemmer adgang hertil: Ledelse, koordinatorgruppe, undervisere, studerende osv. Men
samtidig udggr disse grupperinger hvert deres delsystem®. Studieordninger og studieplaner er eksempler pa
uddannelsens programmer, i hvilke der fastleegges betingelser for savel deltagelse som uddannelsens ydelser.
Som jeg senere vil uddybe, kan disse programmer ikke forstds som kommunikation, men derimod som meddelt
information — de bliver fgrst til kommunikationsbidrag, nar der vaelges forstaelse heraf af en eller flere modta-
gere. | denne teoriramme overfgres de intentioner, som meddeles i programmerne, ikke til medlemmerne. |
overensstemmelse med autopoiesis-begrebet vil de kun kunne fungere som betingelser for systemdannelse, sa
fremt og i den form medlemmerne veelger at lade disse iagttagelser fa indflydelse pa kommende valg, hvilket i
givet fald vil ske med reference til modtagerens forstaelse, og ikke til uddannelsens hensigt. (Keiding, 2005, s.

95 - 98)

Interaktionssystemer er sociale systemer, hvor deltagerne er til stede. Det er netop interaktionen, der ggr det

muligt for deltagerne at iagttage hinandens deltagelse i kommunikationen.(Keiding, 2005, s. 98-101) Det er
forskellen deltagelse/ikke deltagelse, der saetter systemgransen mellem et interaktionssystem og dets omver-
den, eller endnu mere praecist bestemmes forskellen af tilstedeveerelse/ikke tilstedevaerelse. Luhmann siger
herom: ”| praksis kan man i interaktionssystemer ikke ikke-kommunikere, man ma veelge fravaer, hvis man vil
undga kommunikation.”(Luhmann, 2005, s. 476) Interaktionssystemer opstar i det gjeblik, deltagerne kommu-
nikerer og oplgses i det gjeblik, kommunikationen ophgrer.

Inden for typen af sociale systemer er interaktionssystemer pa en gang den mest basale og den mest flygtige
form for systemdannelse; fx kan Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg ikke opretholdes uden, at der
kontinuerligt dannes interaktionssystemer. Qua sin mere permanente karakter far organisationen dog bade
indflydelse pa hvilke interaktionssystemer, der sandsynligggres i organisationen, og hvilke temaer, der oplagt
kan kommunikeres om i interaktionen. Nar de studerende mgder pa uddannelsesstedet bidrager uddannelsen
igennem studieplaner, skemaer og tilrettelagt undervisning til, at interaktionen ikke skal bestemme sig helt

forfra hver morgen.

’ Dette er uddybet i Keiding, 2005,s. 91-96, hvor samfundet beskrives som et socialt uddifferentieret system. Uddannel-
sessystemet udggr et af disse.
8 Delsystemer i en organisation, som fx forskellige argangsteam, vil veere omverden for savel hinanden som uddannelsen.
Man kan betegne dem som organisationens indre omverden, Keiding, 2005, s. 97
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Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg udggr (en del af) omverden for interaktionssystemers deltagere;
en omverden de kan vaelge at iagttage eller lade vaere. Der er saledes ikke en entydig og kausal rammesaetning,
da denne vil veaere betinget af, i hvor hgj grad og hvordan deltagerne iagttager og forstar organisationens med-

delte informationer.

| forordet beskrev jeg bevaegelsesmgnstre i en steereflok. Uanset hvor komplekst disse fremtraeder, sd ma stae-
reflokken kunne siges at veere styret af en naturgiven drift, der far staere til at sege mod syd om efteraret. Hvis

ikke steereflokken fglger denne drift, vil dens overlevelse vaere truet.

En organisation opstar ifglge Luhmann som konsekvens af den samfundsmaessige uddifferentiering af bestemte
funktioner. Organisationens overlevelse vil i stil med steereflokkens vaere afhaengig af, i hvilken grad den, gen-
nem vedvarende etablering af interaktionssystemer og operationer i disse, formar at udfylde sin samfunds-

maessige funktion.

2.2.1 Opsamling i relation til organisatorisk coaching
Det er mit udgangspunkt, at organisatorisk coaching forstaet som interventions-kommunikation, har formalet

at bidrage til etablering af sammenhang mellem:

e Den samfundsmaeessigt uddifferentierede funktion
e Intenderede organisatoriske forandringsprocesser
e Kommunikationsprocesser, der opererer i interaktionssystemerne

2.3 Luhmanns forstaelse af Kommunikation
Da det er kommunikation, som er det centrale i denne opgave, har jeg prioriteret at introducere grundigere til

Luhmanns forstaelse heraf.

Luhmann beskriver kommunikation som koordineret Selektivitet; en tilstand hos afsender koordineres med en

tilstand hos modtager.
Luhmann betragter kommunikation som en enhed af tre selektioner:

Afsenderen veaelger information (hvad der skal kommunikeres)

Afsenderen vaelger meddelelsesform (hvordan informationen skal kommunikeres)

Modtageren veaelger forstaelse (forstaelsen er en forskelsbaseret iagttagelse, hvilket understreger, at den
givne forstaelse blot er én blandt flere mulige)(Thyssen, 2000, s. 4 og Keiding, 2008, s. 8)

Afsender og modtager er lukkede psykiske systemer, de har hver deres baggrund og historie, og derfor er det
ikke sandsynligt, at de har samme forstaelse af de samme ord. Dermed kan man ikke afggre, om kommunikati-
on er vellykket. Forstaelsen er usynlig, og derfor vil forstaelse altid rumme muligheden for andre forstaelser
end den af afsenderen intenderede. Vi kan kun se hinandens ansigter, mens vi taler sammen, og ikke hinan-
dens forstaelse. Heraf fglger, at den samlede kommunikation er usynlig for bade afsender og modtager. Fgl-

gende figur illustrerer dette’:

® Modellen er fra Keiding, 2011A, s. 3
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Kommunikation 1 Kommunikation 2

/

Parallelt med kommunikationen foregar der tankeprocesser i de psykiske systemer. Disse forlgber sidelgbende
med kommunikationen uden at veere kommunikation. Afsender meddeler f.eks. hgrlige eller synlige ord. Men
dette er endnu ikke kommunikation, idet kommunikation forudssetter en modtager. Nar modtager forstar, er
han i en psykisk og usynlig forstaelsesproces, som foregar sidelgbende med kommunikationen, men heller ikke
er identisk med denne. Heraf fglger, at: Det er kommunikationen, som kommunikerer uden for dens deltagere
og i et andet medium end deres psykiske tilstande forlgber i. Derfor kan hverken afsender eller modtager styre

eller eje kommunikationen. (Thyssen, 2000, s. 17)

Kommunikation er dermed ikke en sammenblanding af bevidstheder, og ikke noget som afsender eller modta-
ger kan kontrollere. Kommunikationen foregar mellem dem, det vil sige uden for dem, i deres omverden — lige-

som de selv er omverden for kommunikationen.

2.3.1 Opsamling i relation til organisatorisk coaching
En organisatorisk coach vil pa lige fod med gvrige psykiske systemer vaere del af omverdenen til det sociale

system, og han/hun® vil kun kunne pavirke kommunikationen gennem valg af information, meddelelsesform
og forstdelse. Men i sine valg vil den organisatoriske coach have mest fokus pa at pavirke kommunikationens

proces, mens gvrige aktgrer typisk vil sgge at pavirke kommunikationens indhold.

2.4 Det organisatoriske landskab og organisatoriske landkort11
For jeg praesenterer mine konkrete undersggelser af forhold i de tre cases gnsker jeg at tydeligggre en distink-

tion mellem det organisatoriske landskab og organisatoriske landkort, hvilket samtidig giver afszet til begribelse

af, hvordan der knyttes forskellige former for refleksivitet til forskellige aktgr-positioner.

“Da jeg i dette masterprojekt vil have fokus pa cases, hvor jeg selv bidrog som organisatorisk coach, veelger jeg i resten af
skriftet at referere til den organisatoriske coach med han fremfor det mere korrekte, men ikke laeservenlige han/hun.
n Inspirationen til dette afsnit, hvor jeg sgger at begribe organisatorisk liv med distinktionen mellem landskab og landkort,
henter jeg fra Molly-Sgholm, Willert m.fl. 2010, primaert s. 100 - 113
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2.4.1 Det organisatoriske landskab - Fgrsteordens-aktgrer og andenordens-aktgrer
Livet, som det udfolder sig i en organisation, kan sammenlignes med bevaegelser i et landskab. Et landskab kan

udggre ramme om mange forskellige aktgrers handlinger og feerden. Landskabet stiller nogle szrlige betingel-
ser til radighed herfor. Samtidig vil landskabet baere spor af de aktiviteter, der er foregaet deri, og maske endog

direkte blive formet som fglge af bevidst indsats.

Det organisatoriske landskab udggr rammen om de involverede aktgrers sociale samspil. Seren Willert pape-
ger, at landskabsbegrebet implicerer forstdelsen af organisationen som et fagrsteordens socialt aktgrnetveerk.
(Molly-Sgholm og Willert m.fl. 2010, s. 107) | forklaringen heraf refererer han til Hertfordshire-traditionens™
grundbegreb: Komplekse responsive processer. Hermed menes, at den enkelte aktgr gennem sine handlinger
besvarer handlingsmaessige udspil fra andre aktgrer — der tidligere har besvaret... osv. Dette udggr et kom-
plekst og tidsligt bagudrettet fletveerk af sociale bevaegelsesmgnstre, hvis ngjagtige form og forlgb ikke efter-
fglgende kan rekonstrueres. Dette svarer til min indledende sammenligning med en steerefloks bevagelse.
Komplekse responsive processer er forsgg pa at begribe det, der foregar i det organisatoriske livs interaktive
stromme af samtaler. Organisationen som samlet system kan beskrives som en Igs kobling af myriader af sa-
danne procesforlgb, hvor individer kobles sammen i gjebliksbetonede, lokale interaktionssystemer. De enkelte
aktgrer opsamler erfaringer, som bringes med til nye interaktionssystemer. Til disse systemer kobles andre

aktgrer med en stemthed, som afspejler forlgb af begivenheder i helt andre egne af organisationens totale

landskab og ligeledes fra medarbejdernes hjemmebaser.

Den beskrevne interaktion kan ikke blot forstas som resultat af, hvad hver enkelt involveret aktgr selv mener at
have gang i. Det er ikke muligt at sammenbinde alle begivenheder i et entydigt forklaringskompleks. Dette
falder tydeligt i trad med Luhmanns beskrivelse af, hvordan kommunikationen i et socialt system ikke kan ses

som noget, de involverede psykiske systemer har kontrol over.

At det organisatoriske landskabsbegreb implicerer forstaelsen af organisationen som et f@grsteordens socialt
aktgrnetveerk, skal ses som udtryk for, at alle er deltagere pa lige vilkar. Alle aktgrer fyldes Igbende op af impul-
ser, der hidrgrer fra gjeblikkets her og nu-kontekst, og i den sammenhang, som i staereflokken, kan intet en-

keltindivid i realiteten overskue, hvad der foregar.

Men organisationsmedlemmer kan, udover at udtrykke sig gennem rollen som fgrsteordens-aktgrer, ogsa
handle og interagere som andenordens-aktgrer.(Molly-Sgholm og Willert m.fl. 2010, s. 109) En andenordens-
aktgr kan problematisere og ggre sig overvejelser i relation til den personligt oplevede meningsfuldhed — eller
mangel pa samme — i handlingsforlgb, som aktgren er engageret i. Ved hjalp af individuel og felles refleksion

kan andenordens-aktgrer skabe ny mening® i situationer, hvor mening umiddelbart savnes og forsggsvis aendre

2 Hertfordshire-traditionen er udviklet pa Universitetet i Hertfordshire. De vigtigste reprasentanter herfor er Ralph

Stacey, Douglas Griffin og Patricia Shaw

B Jeg er i denne sammenhaeng inspireret af den amerikanske organisationsteoretiker Karl Weick, der taler om menings-

skabelse. Den oprindelige term er sensemaking, og jeg holder af, at dette tydeligere indikerer, at der er tale om, at menin-

gen opbygges af noget, vi hver isaer udvaelger. Begrebet skabelse kan indebaere forestillingen, at noget opstar sa at sige ud
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meningsstrukturer, de fortolker som uhensigtsmaessige, fx handlingsblokerende. Af den sproglige refleksion
kan ideer til en mulig omlaegning af eksisterende organisatoriske rutiner udspringe; fx ”Ville det mon ikke veaere
meget bedre, hvis..?” Til forskel fra fgrsteordens-aktgren, der som tidligere beskrevet handler responsivt, vil
andenordens-aktgrer proaktivt kunne tage initiativer til forbedring af kvalitet i organisationen. Bestemte aktg-
rer i organisationen, fx ledere og interne konsulenter, vil typisk kunne have kvalitetsforbedring som en central

del af deres formelt givne arbejdsforpligtelse.

2.4.2 Organisatoriske landkort
Som stgtte for aktgrers feerden i landskabet kan der udvikles landkort. Et landkorts kvalitet vil ikke skulle males

pa, i hvilken grad det direkte afspejler forhold i landskabet, men pa hvorvidt det hjalper en aktgr til at bevaege
sig som gnsket. Gregory Bateson er ofte refereret for satningen:

“The map is not the territory”*.

Hvis kortet afspejlede den samme kompleksitet som landskabet, sa ville det ikke bidrage til lettere navigation.
Et landkort er nemlig som udgangspunkt udviklet med bestemte brugs- og deraf afledte navigeringsformal for
gje. Landkortet har dermed aktgrers bevaegelsesintention som sin direkte reference, og kun indirekte refererer

landkortet til landskabet, hvori bevaegelsesintentionen skal virkeligggres.

Den samme begrebsmaessige distinktion gor sig gaeldende, nar fokus rettes mod livet i en organisation. Organi-
satorisk bevaegelse og udvikling kan ses som noget, der foregar og tager form i spaendingsfeltet mellem det

organisatoriske landskab pa den ene side og aktgrernes organisatoriske landkort pa den anden.

For at kunne forsta, hvordan en organisation fungerer og forandres, ma man derfor bdde have blik for organi-
sationens landskabsaspekt, forstdet som organisationens hverdagspraksis pa gulvet, som denne nu engang
udfolder sig i al sin kompleksitet — og pd samme tid have blik for de landkort, som de organisatoriske aktgrer
benytter og maske kan gnske sig eendret for meningsfuldt og malrettet at kunne bevaege sig rundt i det organi-

satoriske landskab.

De g=ldende landkort i organisationen, vil baere praeg af de involverede aktgrers forestillinger, tanker, delte

historier osv. Udvikling af organisatoriske landkort vil derfor ogsa handle om omdannelse heraf.

Organisatoriske landkort har kvaliteter svarende til, hvad Sgren Willert kalder styrebilleder (Molly-Sgholm og
Willert, 2010, s. 112-113). Han definerer disse som “begrebslige, figurbaserede eller narrative konstruktioner”,
som bidrager til, at andenordens-aktgrer kan lzegge en bestemt og velkendt meningsskabelon ned over situati-
oner, der rummer mange mulige tydninger; fx ”jeg/vi tror, det haenger sddan-og-sddan sammen.” P4 samme

made som landkort, far styrebilleder ikke deres kvalitet (praktiske brugsveerdi) i kraft af at ligne de situationer,

af intet. Jeg benytter det oversatte begreb, og lader denne note udpege min forstaelse heraf. Meningsskabelse introdu-
ceres i Molly-Sgholm, Willert m.fl. 2010, s. 235-250

" Saetningen er oprindeligt formuleret af Alfred Korzybski, der er kendt som grundlaegger af fag-disciplinen General Se-
mantics. Keiding og Laursen (2005), s. 55
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hvori de anvendes, men ved at tilbyde andenordens-aktgren en relativt entydig bevaegelsesintention, som kan
afprgves (”Hvis situationen er af den-og-den-slags, vil jeg kunne tackle den sadan-og sadan”). Ud over, at styre-
billeder bidrager til forsggsvis guidning af andenordens-aktgrers handlinger, leverer de ogsa indhold til organi-
sationsmedlemmernes sproglige udvekslinger om organisatoriske forhold, nar de mgdes pa gangene, over fro-

kostbordet eller til formelle mgder.

En organisation vrimler med styrebilleder, hvoraf nogle er delte (falles) og andre individspecifikke.

Det vil ikke i nogen entydig form lade sig g@re at styre og kontrollere organisationens samling af styrebilleder
eller landkort. Men det er ikke forbudt at prgve, som Sgren Willert udtrykker det. Det er indbefattet i anden-
ordens-aktgrpositionen at haeve sig op over situationen her-og-nu og gere sig kort- eller langsigtede regule-

ringsovervejelser med hensigten at pavirke fremtiden-som—mulighedsfelt.

Organisatoriske landkort vil derfor ikke udelukkende kunne understgtte aktiviteter i det eksisterende landskab,
men ogsa kunne fa en landskabsformende funktion. Nar vi pa internettet finder en ruteplan som stgtte for vo-
res navigation fra én geografisk destination til en anden, bliver vi praesenteret for et landkort, der tilbyder os
bevaegelses- og handlemuligheder inden for det eksisterende landskabs rammer, og vi ser, hvordan vi kan finde
frem til en lokalitet, der allerede findes. Anderledes er det, nar vi i forbindelse med de tre cases, jeg har arbej-
det med i dette masterprojekt, pa forskellige mader skal udvikle nye planer for forestaende aktiviteter. Her er
der tale om andenordens-aktgrsystemer, hvor organisationsmedlemmer, med afszet i refleksioner over sig selv
og egne ggremal i fgrsteordens-aktgrposition, i faellesskab skal udvikle tidsligt fremadrettede landkort, hvor

formulerede gnsker og hensigter kan fa karakter af delvist selvopfyldende profetier.

Disse andenordens-aktgrsystemer skal samtidig operere med afszet i bevaegelsesintentioner, der medvirker til

at konstituere systemerne som del af en stgrre organisatorisk ssmmenhang.

Men ogsa andenordens landkort ma opfattes som tentative. Etableringen af dem udstikker ingen garantier i
forhold til, hvad der rent faktisk vil kunne lade sig ggre i landskabet. Dette kan kun en konkret afprgvning afgg-

re.

2.4.3 Visuelle organisatoriske landkort
| en organisation bliver der udarbejdet mange tidsligt fremadrettede organisatoriske landkort — typisk i form af

tekster, der fx rummer formuleringer om mal og strategier i tilknytning hertil. Med afsaet i Luhmanns teori om
sociale systemer, vil disse tekster ikke i sig selv veere udtryk for kommunikation, men derimod meddelt infor-
mation. Teksterne vil fgrst indga i kommunikationsprocessen, nar der veelges forstaelse heraf, og den samme

meddelte information vil kunne tilleegges meget forskellig betydning af forskellige modtagere.

Man kan sige, at hver modtager skaber sit eget mentale landkort at navigere efter, og som understgttelse af
denne proces vil der vaere stor forskel pa, hvordan en udvalgt information meddeles. Hvis den udvalgte infor-

mation er visuelt tilgeengelig over tid, vil det medfgre at modtagere vedvarende kan vende tilbage hertil og
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fortsat vaelge forstaelse. Hvis modtagere har mulighed for at bidrage i interaktionssystemer, hvor den meddelte
information ggres til genstand for refleksion og tillaegges mening, vil dette sandsynligggre, at de individuelt

skabte mentale landkort tilnaermer sig hinanden, hvilket ogsa vil geelde de individuelle tydninger heraf.

Kommunikationen i en organisation vil kunne faciliteres ved hjzelp af visuelle landkort af forskellige slags. Pa
samme made som geografiske landkort kan have forskellige formal og derfor afspejle forskellige former for
kompleksitet i landskabet — fx om brugeren af kortet er orienteringslgber og skal finde vej i en skov, eller en
kommune skal udarbejde forslag til placering af en ny omfartsvej — vil ogsa de visuelle landkort, der skabes i

organisatoriske sammenhaenge, skulle bidrage pa forskellig made.
Uanset form og formal vil de skulle bidrage til handtering af kompleksitet — og reduktion heraf.

e Der kan vaere tale om prosatekster, hvor fx en leder fremlaegger sine strategiske intentioner og baggrunden
herfor, eller andres skriftlige oplaeg til efterfglgende drgftelse.

e Der kan veere tale om kondensering af informationer, der har vaeret meddelt i mere kompleks form — fx
referater af afholdte mgder, sammenfatning af spgrgeskemabesvarelser eller udvalgte hovedpunkter fra en
strategibeskrivelse.

e Der kan veere tale om punktopstillet, overbliksskabende information — fx dagsorden, plan for gennemfgrel-

se af bestemt arbejdsproces eller huskelister.

Der kan endvidere veere forskel pa, om det visuelle landkort sa at sige er feerdigtegnet — bade information og
meddelelsesform er endeligt valgt. Eller om landkortet skabes over tid som fglge af kommunikationsprocessen.

Denne form for landkort har jeg valgt at kalde visuelle stilladser, hvilket jeg vil uddybe i det fglgende afsnit.

Visuelle stilladser
| mgdesammenhange med flere deltagere vil det ofte veere udfordrende at handtere og fastholde informatio-

ner. | denne sammenhang er visuelle stilladser i form af skrift og tegninger pa tavler, plancher og lignende til
stor nytte. Begrebet er valgt som udtryk for, at fx en mgdeleder pa den ene side arbejder med visualisering for
at understgtte og forstaerke samtalen, og pa den anden side at visualiseringen ikke skal opfattes som et faerdigt
produkt, der introduceres fra starten, men konstrueres gennem samtalen som et stillads, kommunikationspro-
cessen bygges op om. Det kan fungere som kompleksitetsreducerende 'udsigtspunkt’, hvorfra alle involverede

kan overskue kommunikationsprocessen.™

Det visuelle stillads fungerer indledningsvis som en kompleksitet, der stilles til radighed for interaktionssyste-
met. Kommunikationsprocessen tager efterfglgende afsat i og konstruerer videre pa denne introducerede

kompleksitet.

> Denne prasentation af Visuelle stilladser er inspireret af Molly-Sgholm, A. & Molly-Sgholm, T.
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2.4.4 Opsamling i relation til organisatorisk coaching
En organisatorisk coach skal bidrage til andenordens-refleksion og proaktivt facilitere processer, som skaber

forbedret kvalitet i organisationen.

Organisatorisk coaching skal bidrage til faelles konstruktion af organisatoriske landkort og styrebilleder med
formalet at etablere og styrke bevagelsesintentioner, der samtidig medvirker til at konstituere systemer som

del af den st@rre organisatoriske sammenhang.

Den organisatoriske coach vil i kommunikationsprocessen have opmaerksomhed pa (valg af forstaelse), hvordan
gvrige aktgrers ytringer (valg af information og meddelelsesform) forholder sig til bestemte bevaegelsesintenti-

oner og pa baggrund heraf sgge at pavirke processen.

Dette kan med fordel faciliteres med afszet i et bredt spekter af visuelle organisatoriske landkort.

3. Undersggelse af tre sociale systemer
Som naevnt i indledningen har jeg valgt at undersgge tre forskellige sociale systemer fra min organisation. Der

er tale om fglgende tre interaktionssystemer, som jeg i denne opgave betegner som cases:

e 1. case: Et teammgde med formalet at skemasaette praktikuddannelsesaktiviteter pa det forestdende se-
mester med afsaet i de erfaringer, der var blevet draget i Igbet af det indevaerende semester.

e 2. case: Et mgde med uddannelseschefen og en ekstern konsulent med formalet at fa overblik over et me-
get omfattende, igangvaerende organisationsudviklingsprojekt, og med afsaet heri at traeffe beslutninger
om den videre proces.

e 3. case: Et tre dages internat med 11 deltagere med formalet at udvikle og formulere en samlet studieplan
for undervisningen pa alle paeedagoguddannelsens 7 semestre.

Jeg har valgt disse tre interaktionssystemer for at have adgang til en varieret kontekst, indenfor hvilken organi-

satorisk coaching ma forventes at have en central funktion, og hvor jeg selv har haft en position svarende til

organisatorisk coach.

Som naevnt i metodeafsnittet er jeg bevidst om, at videooptagelserne og gvrigt materiale fra de tre sammen-
hange hver for sig ville kunne give afszet til mange undersggelser, og dermed ogsa abne for et langt bredere
felt, end det, jeg har valgt at praesentere i denne opgave. Af min problemformulering fremgar det, at mit sigte
er at klarlaegge en forstdelse af organisatorisk coaching. Dette har saledes veeret min baggrund for at udvaelge,

hvilke centrale pointer jeg gnsker at belyse med afsaet i hver af de tre cases.

Jeg vil i forhold til alle tre cases beskrive den pageeldende aktivitets formal og min rolle i den sammenhaeng,
ligesom jeg vil beskrive forudgaende overvejelser og konkrete forberedelser. Derudover vil der med hver case

blive introduceret supplerende teoretiske belysninger samt centrale pointer i f. t. organisatorisk coaching.

Der ligger naturligvis som naevnt i indledningen ogsa formidlingsmaessige arsager til grund for, i hvilken raekke-

felge disse pointer praesenteres i opgaven.
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Dette kapitel vil altsa fremsta som en vekslen mellem teoretisk indkredsning af organisatorisk coaching og kon-
krete undersggelser af udvalgte forhold i hver af de tre cases. Sidelgbende hermed praesenterer jeg en model,

som med hver case bliver udbygget med nye perspektiver.

3.1 Model til stgtte for begribelsen af organisatorisk coaching
Jeg har sggt at sammenfatte vaesentlige pointer fra mit baggrundsafsnit i den fglgende figur'®, som viser et

interaktionssystem:

Et interaktionssystems omverden bestar af de tilkoblede psykiske systemer, som udggr systemets eneste ad-
gang til information og informationsbearbejdning. Systemgraensen markerer, hvilke tematikker der kan tages

op i kommunikationen, og hvilke der vil blive afvist.

Det er kommunikationen ”selv” som satter denne graense.

Systemgraense Q
QO“ © \ © o *

Psykiske systemer Pilen symboliserer den

iagttager kommunikations- bevaegelse, der faktisk

processen og bidrager \  folger af kommunikatio-

ved at vaelge forstaelse, \ nen i systemet.
/

information og med- /' Dette afspejler interakti-

delelsesform. / onssystemets mulige

w0 0

bidrag til intenderede

@ organisatoriske foran-

. dringsprocesser
(=}
0 Q

Kommunikationen ville potentielt kunne have bevaget sig indenfor det samlede systems felt. Men som

D

folge af processer, der udvaslger og fastholder fokus, samler kommunikationen sig omkring et mere af-

granset omrade, med afsaet i udvalgte bevaegelsesintentioner (symboliseret ved feltets pileform).

Denne model, som gennem masterprojektet bliver videreudviklet, giver mig afsaet for at stille to gennemgaen-

de underspgelsesspgrgsmal til hver af de tre cases.

'® Udover hos Luhmann, tager udviklingen af min model afszet i Sgren Willerts "Organisationsdynamisk model” praesente-
ret i artiklen ”Verdens bedste universitetsstudium...”- musikterapistudiet som universitetspaedagogisk lzerestykke”.
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Hvordan bidrager organisatorisk coaching forstaet som interventionskommunikation til:

_> etablering af organisatorisk set relevante interaktionssystemer — fastsaettelse af system-

=

greense og omverdens-relation. Der er tale om en forudgdende indsats, der skal skabe

/ @+~ forudsaetninger for kvalitet i kommunikationen i systemet?

at kommunikationen opererer med afsaet i bevaegelsesintentioner, der medvirker til at kon-

stituere systemet som del af en st@rre organisatorisk sammenhaeng?

3.2 Undersggelse af 1. case: Teammgde vedrgrende skemalagning

3.2.1 Teammgdets formal og min rolle i denne sammenhaeng

| 2010 blev der igangsat et udviklingsprojekt med titlen: “Verdens bedste Paedagoguddannelse”. Formalet var
at udvikle et uddannelsesforlgb med saerligt fokus pa innovation og entreprengrskab i undervisningen. Et ud-
viklingsteam pa 6 undervisere blev nedsat og fik i udgangspunktet meget vide rammer i relation til nytaenkning.
De kom dog efterhanden tydeligere og tydeligere i et dobbelt krydspres mellem det, de gnskede at levere til
deres studerende, de forventninger kolleger havde om at blive involveret, og ledelsens modvilje i forhold til at

tildele ressourcer svarende til det, de reelt forbrugte.

Da mgdet blev afholdt, havde de vaeret nedsat som udviklingsteam i naesten et ar. Teamkoordinatoren havde
veeret sygemeldt i ca. 2 maneder pga. stress. Yderligere et teammedlem var blevet langtidssygemeldt en uge
inden, ogsa stressrelateret, og et tredje teammedlem var dagen inden blevet sygemeldt med hold i ryggen. |
megdet deltog saledes tre undervisere, uddannelseschefen og jeg. Uddannelseschefens deltagelse var blevet

aftalt dagen f@r som konsekvens af de seneste sygemeldinger.

Mgdet havde som primeert formal at skemasaette praktikuddannelsesaktiviteter pa 2. semester for argang

0911.

Som praktikkoordinator har jeg et ledelsesmaessigt ansvar for praktikuddannelsen, og dermed ogsa for plan-
legning og udvikling af aktiviteter i sammenhang hermed. Dette indebar, at jeg i relation til planlaegningen af
praktikuddannelsesaktiviteter pa 2. semester, bade var i en position, hvor jeg skulle stgtte teamet i relation til
den fortsatte udviklingsproces (som de var ansvarlige for), og som overordnet ansvarlig for praktikken skulle
kunne sta inde for de beslutninger, der blev truffet. Jeg ville sdledes kunne fa behov for undervejs selv at til-
kendegive holdninger og ligeledes at tydeligggre begraensninger i relation til Igsningsforslag, samtidig med at

jeg skulle styre ordet og bidrage til organisationsudvikling.
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3.2.2 Undersggelsesspgrgsmal 1

Hvilke processer bidrager til etablering af organisatorisk set relevante inter-
aktionssystemer - fastsattelse af systemgraense og omverdens-relation?

For at et socialt system kan operere, er det afhaengigt af, at psykiske systemer kobler

sig til kommunikationen. Dette er forudsaetningen for at systemet har adgang til information og bearbejdning
heraf. Hvordan kvalificeres denne proces? Eller formuleret pa en anden made: Hvad bidrager til, at der etable-
res den rette omverden for, at systemet kan operere?

| sammenhang med 1. case vil jeg saette fokus pa betydningen af kvalitet i forberedelsen — dels i form af ind-
kaldelsen til mgder (valg af deltagere, dagsorden, fysiske rammer) og dels i form af forberedelsen af et visuelt

stillads.

Fastsattelse af dagsorden og indkaldelse til mgde
Et mgde vil typisk skulle behandle bestemte spgrgsmal og udfylde en bestemt funktion i organisatorisk sam-

menhang. Dagsordenen skal signalere dette; formuleringer i denne og eventuelle medfglgende bilag er udtryk
for, at systemgraensen gnskes markeret forud for mgdet, hvorved der foretages en (forelgbig) distinktion mel-
lem relevant og ikke relevant indhold. Inviterede aktgrer far herved adgang til at skelne mellem relevant og

ikke relevant information — sa de hver iseer kan vurdere, hvad de meningsfuldt vil kunne bidrage med.

Megdets deltagere skal gerne veere preecist de, for hvem dagsordenen er relevant. Deltagere, for hvem kommu-
nikationen ikke fremstar meningsfyldt under mgdet, veelger typisk mellem at sgge at andre det faelles fokus
eller at fokusere opmaerksomheden andetsteds — enten i form af tanker, der kredser om andet end det dagsor-
densatte, eller ved at spge at etablere et alternativt system (fx hvisken i krogene). Det kan ogsa vise sig, at mg-
det mangler bidrag fra bestemte personer, der ikke er til stede, hvorved mgdet afskaeres fra adgang til betyd-

ningsfuld information.

De fleste af os har veeret til stede under mgder, hvor vi oplevede at spilde vores tid, ligesom vi har oplevet an-

dre mgder, hvor beslutninger ikke kunne traeffes pa grund af manglende grundlag herfor.

Hvis afholdelse af m@der skal medvirke meningsfuldt i organisatoriske forandringsprocesser, ma den forbere-

dende indsats ogsa prioriteres.

| forbindelse med 1. case havde jeg efter aftale med teamet og uddannelseschefen indkaldt til mgdet ved at

udsende dagsorden 1% uge inden. Indholdet var ligeledes fastlagt i feellesskab.

Efter udsendelsen af dagsordenen blev yderligere to teammedlemmer sygemeldt, hvilket betgd, at teamet
reelt var halveret. Jeg mgdtes derfor med uddannelseschefen dagen fgr mgdet for at drgfte denne situation. Vi
blev enige om, at hun skulle deltage i mgdet, idet der forventeligt ville blive taget problemstillinger op, som
ville relatere til hendes ledelsesmaessige opgave og funktion. Udviklingsprojektet var tydeligt i krise, og som
leder skulle hun traeffe beslutninger, der fremadrettet kunne bedre situationen. Deltagelse i mgdet ville kunne
styrke hendes beslutningsgrundlag. Jeg informerede de tre tilbageveerende teammedlemmer herom i frokost-

pausen forud for mgdet.
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Udover at invitere deltagere til et m@gde og foretage en forelgbig markering af dettes indhold, vil forberedelsen

heraf ogsa indebeere valg i relation til varighed, fysiske rammer og evt. forplejning.

Kommunikationen vil vaere begreenset af de deltagende systemers bevidsthedsmaessige kapabilitet. Valget af
hvilke temaer, der tages op, og ikke mindst hvor mange temaer, kommunikationen kan handtere pa samme tid,
afggres af de ressourcer, som de deltagende systemer stiller til radighed (Hgjlund og La Cour, 2005, s. 8). Kom-
munikationsprocessen er dermed direkte afhaengig af de involverede personers opmaerksomhed og deltagelse.
Omsorg for disse forhold, i form af kaffe, kage, tidsmaessig afgraensning osv., vil derfor samtidig vaere udtryk for

gnsket om at sikre kommunikationsprocessen bedst mulige betingelser.

Forberedelse af visuelt stillads
Punkt 3 pa teammgdets dagsorden handlede om planlaegning af praktikuddannelsesaktiviteter i Ipbet af det

forestaende 2. semester. Jeg vurderede det som szerligt afggrende at bidrage til faelles overblik og overskuelig-
hed i denne sammenhaeng; at bidrage til reduktion i den kompleksitet, som kommunikationsprocessen skulle

handtere, og ifglge Luhmann er det kun kompleksitet, der kan reducere kompleksitet.

Vi ville fa brug for en kalender, og jeg overvejede enten at omdele en sddan eller at lave en falles oversigt pa
en planche. Jeg gnskede at facilitere pa en made, hvor kommunikationsprocessen tydeligt foregik mellem alle

deltagere og ikke i retning af en tavle.

Derfor valgte jeg at lave en kalender pa ca. 170 cm x 50 cm, som jeg kunne laegge midt pa bordet mellem delta-
gerne. P4 den made ville alle have adgang til kalenderen. Kommunikationsprocessen ville forega hen over og

med afszet i kalenderen, og ingen ville automatisk tiltreekke sig szerlig opmaerksomhed i denne proces.

Det centrale i behandlingen af dette punkt var at skabe den bedste sammenhang mellem de forskellige prak-
tikuddannelsesaktiviteter pa semesteret og den uddannelsestaenkning, teamet grundlaeggende havde udviklet

og nu arbejdede med. Jeg valgte derfor, at der i form af papbrikker skulle placeres fglgende pa kalenderen:

e Grundbegreber i deres uddannelsestaenkning

e Aktiviteter og bekendtggrelsesfastsatte rammer.

Min hensigt var som tidligere naevnt at bidrage til kompleksitetsreduktion — Kalenderen med brikker, der flyttes

rundt, kunne udggre et feelles afsaet for iagttagelse, og dette sa jeg som en stgtte, nar der Igbende skulle veel-

ges forstaelse.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
Organisatorisk coaching kan bidrage til kvalitet i mgdeforberedelser, i form af styrket fokus pa:

e Afsaet i den organisatoriske kontekst i forbindelse med udvaelgelse af deltagere og signalering af mgders
indhold og formal.

e Valg af fysisk ramme og forplejningsmuligheder.

e Vurdering af hvilke former for visuel facilitering, der vil kunne blive brug for, sa denne form for kompleksi-

tet vil kunne stilles til radighed for kommunikationsprocessen under mgder.
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3.2.3 Undersggelsesspgrgsmal 2

Hvilke processer bidrager til, at kommunikationen opererer med afsaet i be-

vagelsesintentioner, der medvirker til at konstituere systemet som del af en

stgrre organisatorisk sammenhang?

Nar mgdedeltagere ifglge Luhmann udggr omverdenen til kommunikationen, og hverken afsender eller mod-

tager vil kunne styre kommunikationsprocessen, sa ma det samme ggre sig geeldende for en organisatorisk

coach. Men hvordan kan vedkommende sa bidrage kvalificerende?

| sammenhang med 1. case vil jeg saette fokus pa, hvordan dagsordenen og ordstyrer bidrager til at satte en
ramme for kommunikationsprocessen, og hvordan et visuelt stillads sa at sige overtages af systemet og far en
rammesattende, og dermed den gnskede kompleksitetsreducerende funktion. Endvidere vil jeg tydeligggre,
hvordan forskellige bevaegelsesintentioner giver afszet til kommunikationsprocesser i det samme interaktions-

system.

Men inden jeg nar dertil, vil jeg teoretisk belyse, hvordan et socialt system ifglge Luhmann kan pavirkes, og

hvordan systemtilpasning foregar.

Strukturelle koblinger og (tilpas) forstyrrelse
De psykiske systemer er som naevnt omverden for de sociale systemer. | de psykiske systemer foregar der tan-

keprocesser, men disse er ikke tilgeengelige for iagttagelse. De psykiske systemer kobler sig til interaktionssy-

stemer via kommunikationshandlinger.

Igennem strukturel kobling kan systemer indhente information, og som fglge af bearbejdningen heraf, kan der

opsta interne systemtilpasninger. Herved aendrer et system maden, det lader sig irritere pa.

Dette sker gennem iagttagelse af udvalgte forhold ved et andet system og gennem muligheden for at traekke
pa det andet systems kompleksitet. Den strukturelle kobling abner saledes ogsa muligheden for yderligere for-

styrrelse. (Hgjlund & La Cour, 2005, s. 7)

Om en forstyrrelse fgrer til en forandring vil veere afhaengigt af, om den indoptages og registreres af systemet.
Hvis forstyrrelsen er sa lille, at den stort set ikke adskiller sig fra de eksisterende forstaelsesstrukturer, vil sy-
stemet ikke reagere. Er forstyrrelsen derimod sa stor, at den bryder mere grundleeggende med de eksisterende
strukturer, vil systemet lukke af for at beskytte og opretholde sig selv. Forstyrrelsen ma veere tilpas, som man

ofte vil hgre det udtrykt i systemisk inspirerede kredse.(Stegager & Molly, 2011, s5.12)

Kommunikationen i et interaktionssystem foregar saledes som en kontinuerlig proces, hvor kommunikations-
handlinger fglger efter kommunikationshandlinger. Det kan illustreres som en strgm, der flyder i en given ret-
ning. Et psykisk system, fx en organisatorisk coach, der iagttager denne proces, kan veaelge at koble sig til kom-
munikationen med hensigten at pavirke denne strgm, maske med gnsket at justere retningen heraf. Om kom-

munikationshandlingen far den gnskede effekt afggres af de kommunikationshandlinger der fglger efter.
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Det vil sdledes vaere muligt at iagttage kommunikationsprocessen og undersgge, hvordan kommunikationen
bevaeger sig, hvornar den tilsyneladende forstyrres, sa den aendrer retning, og hvornar den tilsyneladende sg-

ger at fastholde retningen trods forstyrrelse.

Dagsorden og ordstyring
Som naevnt tidligere skal dagsordenen bidrage til at markere systemgransen forud for et mgde. Men en dags-

orden og pa forhand fastsatte bevaegelsesintentioner far fgrst en strukturerende funktion, nar disse tillegges

mening i kommunikationsprocessen. Ordstyreren vil typisk sgge at understgtte dette.
| forbindelse med det undersggte teammgde s@gte jeg at ggre dette pd flere mader:

e Jegindledte teammgdet med kort at gennemga dagsordenen og beskrive baggrunden for, at uddannelses-
chefen deltog. Forventningen til de forskelliges deltagelse indgik ogsa i denne indledning. Jeg ¢nskede fra
starten at bidrage til, at alle kunne tage medansvar for mgdets indhold og sigte.

e Undervejs gennem mgdet tilkendegav jeg, hvor langt vi var naet, og lagde op til afrunding af punkter med
afseet i den fastsatte tidsplan. Isaer pa ét tidspunkt blev det dog tydeligt, at punktet ikke var feerdigbehand-
let, selvom jeg som ordstyrer haevdede dette. Dels rummede min opsamling abenbart ikke alt det, der skul-
le afrundes, og dels gav opsamlingen af, hvad der var blevet drgftet, blik for noget, der endnu ikke var ble-
vet behandlet. Det var saledes ikke mig som individ, der styrede processen. Mine ytringer indgik i kommu-
nikationen i det sociale system, og betydningen, disse blev tilskrevet, viste sig i form af nye kommunikati-
onshandlinger i forleengelse heraf.

e Under selve behandlingen af punkterne pa dagsordenen havde jeg en dobbeltfunktion — dels bidrog jeg
med afsaet i min position som praktikkoordinator med tilkendegivelse af viden og holdninger, og dels sggte

jeg at facilitere kommunikationsprocessen. Denne facilitering vil jeg uddybe i de fglgende afsnit.

Det visuelle stillads i det aktuelle teammgde
Som tidligere beskrevet havde jeg forberedt et visuelt stillads til facilitering af fglgende punkt pa dagsordenen:

Praktikuddannelse for 0911 pd 2. semester — hvordan fdr vi den bedste sammenhaeng mellem de forskellige

praktikforberedelsesaktiviteter og den uddannelsestaenkning, | grundleeggende arbejder med?

e Jegintroducerede indledningsvist det visuelle stillads og formalet hermed. Jeg placerede i denne forbindel-
se praktikuddannelsesaktiviteter i form af papbrikker pa kalenderen med angivelse af, hvilke der kunne
flyttes og hvilke ikke.

e Uddannelsesvejlederne skrev grundbegreber i deres uddannelsestaenkning pa brikker og placerede disse pa
kalenderen. Herigennem fik de praesenteret meget centrale forhold, som teamet gnskede at vaegte i det vi-
dere forlgb, og budskaberne blev fastholdt til videre iagttagelse. Begreberne blev af bade mig og de gvrige
deltagere anvendt Igbende i den efterfglgende kommunikationsproces.

e Vi drgftede placeringen af aktiviteterne, og teamet tilfgjede i Igbet af processen tre nye aktiviteter til ka-

lenderen.
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e Kalenderen blev gennemgaende under behandlingen af punktet brugt som afsaet for faelles refleksion, og
kommunikationen foregik som intenderet hen over og med afseet i kalenderen. Det overblik, som konstrue-

redes gennem kommunikationsprocessen, blev konkret forbundet med det visuelle stillads, bade verbalt og

i form af kropssprog.

Det aftalte mal med behandlingen af punktet var fastseettelse af praktikforberedelsesaktiviteter. Gennem be-
handlingen heraf blev fokus udvidet, bade til strukturen for det samlede semester, og til defineringen af ud-
dannelsesvejlederteamets ansvar sammenholdt med ledelsens ansvar. Kommunikationen satte derfor til tider
fokus pa temaer, der ikke havde et afszet i den tidsdimension, kalenderen understgttede. Nar fokus igen bevae-
gede sig tilbage til planleegningen af semesteret, tradte kalenderen sa at sige atter frem pa bordpladen som
afszet for kommunikationsprocessen.

Det er min egen vurdering, at det visuelle stillads fik en afggrende funktion. Den kompleksitet, jeg introducere-
de med det visuelle stillads, blev i hgj grad overtaget af det sociale system.

Ved den afsluttende evaluering tilkendegav deltagerne tydeligt, at det visuelle stillads havde vaeret vaerdifuldt

for processen.

Kommunikationsprocesser med afsat i bevaegelsesintentioner
De f@rste ca. 35 minutter af behandlingen af dagsordenspunktet havde direkte afsaet i etableringen af det visu-

elle stillads med formulering af grundbegreber i relation til uddannelsestaenkning samt placering af aktiviteter
pa semesterplanen. Der foregik naturligvis en Igbende justering af kommunikationsprocessen i denne sam-

menhang, og denne havde som intenderet ofte direkte sammenhang med det visuelle stillads.

| Igbet af de efterfglgende ca. 45 minutter, som behandlingen af punktet varede, skiftede kommunikationen

mellem to kommunikationsspor med afsat i hver sin bevaegelsesintention:

e Planlaegningen af forlgbet pa 2. semester for argang 0911
e (nske om klarhed p& et organisatorisk plan i f. t. ansvars- og ressourceforhold
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Nar kommunikationen i uddannelsesvejlederteamet drejede sig om planlaegning af det videre forlgb, trak
kommunikationen tydeligt pa en terminologi, som er kendt i dette sociale system. Kommunikationshandlinger
koblede sig hurtigt til kommunikationsstremmen. Kommunikationen tog ogsa et gennemgaende afsaet i det
visuelle stillads, som bidrog til at reducere kompleksiteten. Jeg ytrede mig i denne sammenhang stort set ikke
med reference til, hvorvidt kommunikationen forholdt sig til dagsordenen, men derimod i form af beskrivelser
af givne forhold med betydning for praktikuddannelsen eller for planlaegningen i gvrigt.

Kommunikationen fastholdt sa at sige selv fokus.

Men i Igbet af mgdet blev det tydeligt, at systemet ogsa havde en anden bevagelsesintention, der udsprang af
frustration over uklarhed pa et organisatorisk plan. Der formuleredes mere og mere klart et gnske om afklaring
vedrgrende ansvars- og ressourceforhold i sammenhaeng med det igangveerende udviklingsprojekt. Dette
kommunikeredes bade i form af en refleksionsproces mellem de involverede uddannelsesvejledere og i form af

spargsmal direkte stilet til ledelsen.

Dette afspejlede, at der var stor uklarhed i den overordnede kontekst. Jeg havde pd mit forudgaende mgde
med uddannelseschefen faet bekraeftet, at det stadig var uvist, indenfor hvilke rammer og med hvilke ressour-
cer udviklingsprojektet skulle fortseette. Disse beslutninger kunne heller ikke traeffes pa det aktuelle mgde,

selvom uddannelseschefen deltog heri.

Der var sdledes to bevaegelsesintentioner, som sa at sige konkurrerede om taletiden. Begge havde stor rele-
vans, ogsa set i et overordnet organisatorisk perspektiv. Det var vanskeligt at adskille den kommunikative be-
handling af dem — En ytring vedrgrende en forestaende aktivitets indhold kunne give anledning til spgrgsmal
vedrgrende hvem, der ville fa timer til at planlaegge dette. Ligesom ytringer fra uddannelseschefen om de gko-
nomiske betingelser kunne afstedkomme kommentarer i retning af, hvad der sa skulle ske med de eller de fo-

restaende aktiviteter.

I tilknytning til intentionen om at opna organisatorisk klarhed sggte jeg gennem mine ytringer:

e At skabe klarhed over, hvori uddannelsesvejlederteamets opgave og ansvar bestod.

e At parallelisere til, hvori planleegningsansvaret for forlgbet for 0911 kunne sammenlignes med gvrige plan-
laegningsprocesser.

e At tydeligggre betydningen af klare ledelsesudmeldinger.

Men det var sveert at fastholde fokus i kommunikationsprocessen, maske fordi det aktuelle visuelle stillads kun

faciliterede kommunikation knyttet til den ene bevaegelsesintention. Havde jeg fx valgt at notere spgrgsmal til

ledelsesmaessig afklaring pa en planche, efterhanden som disse blev formuleret i processen, ville dette som

visuelt stillads sandsynligvis kunne have virket befordrende for kommunikationsprocessens fastholdelse af fo-

kus.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
Organisatorisk coaching skal med afsat i den overordnede organisatoriske sammenhang facilitere etablering

af kommunikationsspor for bevaegelsesintentionerne.
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Bevaegelsesintentioner kan vaere fastsat pa forhand, men nar disse i kommunikationsprocessen fortolkes af de

involverede aktgrer, vil der kunne blive kommunikeret yderligere bevaegelsesintentioner.

En organisatorisk coach skal bidrage med tilpas forstyrrelse, og i denne sammenhang kan et visuelt stillads
medvirke til en kontinuerlig konstruktion og fastholdelse af mening. Der kan i processen opsta behov for etab-

lering af yderligere visuelle landkort.

En dagsorden saetter en ramme, og en ordstyrer styrer ordet i den udstraekning, kommunikationsprocessen

vaelger at operere med afsaet heri.

3.3 Undersggelse af 2. case: Projektledelsesmgde

3.3.1 Projektledelsesmgdets formal og min rolle i denne sammenhang

| forlaengelse af det udviklingsprojekt, som jeg beskrev kort i forbindelse med 1. case, fulgte etablering af orga-
nisationsudviklingsprojektet “Innovation og entreprengrskab i paedagoguddannelsen 2012". Dette projekt var
et felles projekt for Peedagoguddannelsen i Odense og Svendborg og for Peedagoguddannelsen i Jelling og skul-
le sikre, at innovation og entreprengrskab fremover indgar pa alle semestre af uddannelsen.

| tilknytning til dette projekt valgte ledelsen af Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg, at der lokalt end-

videre skulle udarbejdes en helt ny studieplan for samtlige 7 semestre.

Projekterne blev igangsat fa uger fgr den fgrste temadag skulle afvikles. Tidspresset var sdledes et markant

vilkar lige fra starten.

Udviklingsprojektet knyttet til argang 0911 havde tydeliggjort et markant behov for styrkelse af de ansattes
oplevelse af transparens og sammenhaeng i organisationsudviklingsprocessen. Derfor etablerede vi et aktions-

forskningsprojekt med dette fokus i tilknytning til det overordnede organisationsudviklingsprojekt.

Her skitseres arrangementer i tilknytning til de tre sidelgbende projekter i foraret 2012:

o Der tilrettelegges og gennemfgres 3 felles temadage i Igbet af foraret,
projektet afsluttes januar 2013.

¢ Dette tilrettelaegges af ledelsen for begge uddannelsessteder med stgtte fra
University College Lillebaelt en faglig styregruppe

Innovation og entreprengrskab i
paedagoguddannelsen 2012,

e Der tilretteleegges og gennemfgres 4 lokale mgder i Igbet af foraret,
studieplanen skal gzlde fra februar 2013.

¢ Dette tilretteleegges af uddannelseschefen samt udviklingskoordinatoren,
senere er en ekstern konsulent blevet tilknyttet.

Udvikling af ny studieplan for samtlige 7.
semestre og etablering af nye organiserings- og
samarbejdsformer,

Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg

Aktionsforskningsprojekt med formalet at e Fokus pa transparens og sammenhaeng sgges styrket dels som fglge af en
Sue e E e e e VE S S =S SRl s vedvarende opmaerksomhed herpd og dels i form af fastsattelse af konkrete

sammenhang i aktioner i forlpbet
organisationsudviklingsprojektet, o Aktionsforskningstemaet bestar af uddannelseschefen, udviklingskoordina-
Paedagoguddannelsen i Odense og Svendborg :ﬁlzic,tt::aktlkkoordlnator, og senere er en ekstern konsulent blevet

28



Projektledelsesmgdet, som jeg i de fglgende afsnit vil undersgge, skulle efter aftale med uddannelseschefen
bidrage til, at vi kunne ggre status over det hidtidige forlgb med sigtet at styrke transparens og sammenhang i
den videre proces. Uddannelseschefen, den eksterne konsulent og jeg deltog.

Uddannelseschefen og den eksterne konsulent havde ansvaret for den overordnede projektledelse, og min

rolle var at understgtte deres beslutningsproces.

3.3.2 Undersggelsesspgrgsmal 1

Hvilke processer bidrager til etablering af organisatorisk set relevante in-
teraktionssystemer - fastszettelse af systemgranse og omverdens-relation?

I tilknytning til 1. case satte jeg fokus pa betydningen af kvalitet i forberedelsen —

dels i form af indkaldelsen til m@der (valg af deltagere, dagsorden, fysiske rammer) og dels i form at forberedel-
sen af et visuelt stillads.

| sammenhang med 2. case vil jeg seette fokus pa, hvordan et skriftligt oplaeg, kan bidrage til en yderligere ty-
deligggrelse af et m@des indhold og formal — og derved etablere en forelgbig systemafgraensning. Jeg vil ligele-

des fremhaeve betydningen af visuel facilitering af kommunikationsprocessen.

Udarbejdelse af skriftligt oplaeg samt brug af visuelle landkort
Forud for mgdet havde jeg udarbejdet et 10 siders skriftligt oplaeg’ pa baggrund af undersggelser af afholdte

arrangementer og planleegningsmgder. Oplaegget var blevet udarbejdet efter aftale med uddannelseschefen og
skulle bidrage til, at vi midtvejs i organisationsudviklingsprojektet kunne ggre status over, hvordan vi hidtil hav-
de formaet at styrke de ansattes oplevelse af transparens og sammenhaeng. | forarbejdet til det skriftlige oplaeg

indgik bl.a. en spgrgeskemaundersggelse.

Oplaegget, som bade rummede et teoretisk og et praktisk perspektiv, afsluttedes med fglgende spgrgsmal:

e Hvis meningsskabelse ma betragtes som en vedvarende proces i vores organisation, hvordan kan vi sa ind-
teenke en vedvarende facilitering heraf?

e | vores organisationsudviklingsprojekt er der nedsat nogle formelle systemstrukturer. Men hvilke tiltag vil
mere procesorienteret kunne styrke opbakningen til forandringsprojektet?

e Hvis projektledelsen gnsker at bidrage til kompleksitetsreduktion og de ansattes oplevelse af sammen-
hang, hvordan kan den sa bedst introducere kompleksitet, som det sociale system vil forsta og kan benytte
som afsaet for egne operationer?

e Hvordan indtaenker vi Igbende kondensering af mening, forstaet som udledning af faellestraek, vasentligste
budskaber o. lign. fra det datamateriale, der produceres? Og hvordan synligggres denne proces i organisa-

tionen?

Jeg havde lavet plancher med to modeller fra det skriftlige opleeg samt med de opsamlende spgrgsmal, og

haengt disse pa vaeggen i lokalet.

' Oplaegget indgar i Bork, O.T. (2012B)
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Jeg havde overvejet, om jeg pa forhand skulle pabegynde et visuelt stillads, som vore drgftelser kunne tage
afsaet i. Jeg valgte i stedet at laegge store ark papir og tuscher pa det bord, vi sad ved. Jeg vurderede, at det ville

vaere bedre, at den visuelle fastholdelse af kommunikationen blev konstrueret i feellesskab.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
Et vigtigt opmaerksomhedspunkt i f. t. organisatorisk coaching er som tidligere navnt systemers adgang til in-

formation. En organisatorisk coach kan udarbejde et skriftligt oplaeg som indkredsning af et problemfelt. Dette
kan iseer veere af betydning, nar et andenordens-aktgrsystem skal handtere meget komplekse kommunikati-

onsprocesser.

Til forskel fra bilagsmateriale, der har en mere almen karakter (fx artikler og bekendtggrelser) og internt mate-
riale, der ikke er udarbejdet til den aktuelle sammenhaeng (fx referater fra gvrige mg@der, ressourceoversigter
og formuleringer af mission og vision for organisationen) vil denne form for skriftligt oplaeg tydeligere kunne
bane vejen for kommunikationsspor med afsat i udvalgte bevaegelsesintentioner. Det vil kunne medvirke til
kompleksitetsreduktion, at denne form for meddelt information laegges til grund for aktgrernes individuelle

etablering af mentale landkort forud for mgdet.
Der ma prioriteres ressourcer til denne form for forberedelse.

Hvis der under et mgde skal veere mulighed for at facilitere kommunikationsprocessen gennem etablering af

visuelle stilladser, ma dette veere forudset inden, sa de ngdvendige materialer er til stede.

3.3.3 Undersggelsesspgrgsmal 2

Hvilke processer bidrager til, at kommunikationen opererer med afsat i beva-
gelsesintentioner, der medvirker til at konstituere systemet som del af en stgrre
organisatorisk sammenhang?

Jeg vil i tilknytning til 2. case uddybe min forstaelse af kommunikationsspor med afszet i bevaegelsesintentioner
og videreudvikle min model med afsat heri.

Endvidere vil jeg belyse, hvordan kommunikationen faciliteres med afsat i forskellige visuelle landkort:

e  Skriftligt oplaeg
e Visuelt stillads, der konstrueredes fra grunden

Men inden jeg gar videre dertil, vil jeg med afseet i Luhmann teoretisk redeggre for min baggrund for at tale om
spor i kommunikationen.

Kommunikationsspor - struktur og konditionering

Struktur
Autopoietiske systemer opererer rekursivt'®. Dette betyder, at resultatet af en operation gennem feedbackme-

kanismer kan benyttes som input for efterfglgende operationer. Dette kan beskrives som et feedback-loop.

Gentagne feedbackloops bevirker, at systemet danner strukturer eller ‘egenveaerdier’, som satter det i stand til

'8 Rekursivitet betyder, tilbagevenden til udgangspunktet.
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at vaelge funktionelle handlinger med afseet i tidligere erfaringer. Strukturer gar i denne optik saledes ikke forud

for systemet, men skabes i og af systemet gennem dets operationer(Keiding, 2008A, s. 5).

Et system handler derfor ikke fuldstaendigt vilkarligt; erfaringen, der opstar som fglge af rekursiviteten, ger
med tiden nogle valg sandsynligere end andre og dermed indsnaevres meningshorisontens ubegribelige kom-

pleksitet til noget, der af savel system som omverden bliver oplevet som ikke-vilkarligt.

Systemets horisont af valgmuligheder afgraenses i kraft af strukturer, der tjener til sikring af, at systemet kan
opretholde sig selv ved hjalp af bestemte, til forskel fra vilkarlige, elementer. Strukturer virker dermed system-
stabiliserende. Den rekursive operationsform bidrager pa samme tid til strukturdannelse og dermed til at laeg-
ge fast, hvilke operationer, der er sandsynlige i naeste nu, og til at strukturer kontinuerligt sendres. Strukturbe-
grebet bliver sdledes dynamisk. Hver eneste operation i systemet sker som fglge af ét valg mellem flere mulige.
Derfor vil systemet altid kunne reagere pa flere mader pa en given forstyrrelse. Man kan sige, at strukturdan-

nelse reducerer det ubestemte til noget sandsynligt, men samtidig ikke til noget entydigt™.

| forhold til psykiske og sociale systemer skal struktur forstds som forventningsstrukturer; der er ikke tale om

strukturer i fysisk forstand.

Dannelse af struktur svarer ikke til en ophobning af systemets elementer. Elementerne har jo for bade psykiske
og sociale systemer karakter af haendelser (henholdsvis tanker og kommunikation), som enkeltvis tager form og
henfalder igen, hvorfor de Igbende ma fornyes. Luhmann siger, at strukturbegrebet ”...betegner et andet or-

densniveau af virkeligheden end handelsesforlgbet.” (Keiding 2005, s. 104-106)

Man kan sammenfattende sige, at det er kommunikationens tema eller sagsforhold, der i sociale systemer
sammenbinder de enkelte kommunikationsbidrag til et system, som bestar af mere end én handelse. Dermed
bidrager temaer ogsa til at afggre, hvilke bidrag, der kan danne grundlag for tilslutning i interaktionen, og hvilke

der kan/ma afvises.

Konditionering
Systemer opretholder saledes sig selv i kraft af en fortlgbende aktualisering af handelser, som knytter an til

forudgaende haendelser og samtidig abner for nye. Men ogsa temaerne — forstaet som det, der kan kommuni-
keres om, og hvordan der kommunikeres — vil skulle begraenses, for at systemet kan opna en vis stabilitet. Rela-
tionerne mellem de forskellige temaer vil endvidere fremtraade som organiserede i forhold til hinanden. Det er
praecis denne form for begraensning eller rammesaetning, Luhmann betegner som konditionering til betegnelse
af relationernes relation. (Keiding, 2005, s. 106) Konditionering kan ses som den eller de forskelle, som ind-
rammer andre forskelle. Konditionering bidrager med andre ord til at begranse antallet af mulige relationer,
og medvirker dermed til kompleksitetsreduktion. Eksempelvis tilstreebes drgftelsernes enkelte haendelser

(kommunikationselementerne) pa teammgdet i 1. case og relationerne mellem disse (hvad kommunikeres der

'® Om dette forhold benytter Luhmann termen Kontingens, med betydningen at “ogsd noget andet kunne vaere muligt”
Luhmann 2000, s. 62
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om, af hvem, hvordan og hvornar) reguleret pa forskellig made afhaengigt af, om jeg som mgdeleder konditio-
nerer mine valg med afsat i bevaegelsesintentionen, ”Planlaegningen af forlgbet pa 2. semester for argang
0911”, eller med afsaet i bevaegelsesintentionen, "@nske om klarhed pé et organisatorisk plan — ansvars- og

ressourceforhold”.

| forhold til kommunikationen i tilknytning til forandringsprocesser i vores organisation, vil en vaesentlig kondi-

tionering oplagt kunne etableres med afszet i bevaegelsesintentioner som afspejler mal formuleret pa bekendt-
garelsesniveau, centralt fra University College Lillebaelt eller fx allerede fastsatte uddannelsesmal i vores lokale
studieordning. Bevaegelsesintentionen kan dermed danne grundlag for interaktionssystemets tilslutning til eller
afvisning af temaer og pa den made bidrage til, at systemet stabiliserer sig. (Dette afsnit, er inspireret af Kei-
ding 2005, s. 106-109)

Jeg har i dette skema illustreret, hvordan kommunikationen sgger at reducere kompleksitet i et interaktionssy-

stem.
Konditionering — Tematisering — Heendelsesforlgh —
Grupperer kommunikationens | Grupperer kommunikations- Grupperer kommunikations-
temaer elementer bidrag

1. kommunikationselement
Valg af information, meddelelsesform og
forstaelse

1. Tema I
2 kommunikationselement
Valg af information, meddelelsesform og

Bevagelsesintention fi:.rstéelse

3. kommunikationselement
2. tema valg af information, meddelelsesform og
forstaelse

24 kommunikationzelement
Valg af information, meddelelsesform og
forstaelse

Hzendelsesforlgb: Et kommunikationselement bestar af tre bidrag (selektioner): Valg af information, meddelel-

sesform og forstaelse. Heendelsesforlgbet samler selektionerne/bidragene til kommunikationselementer, som
udger kommunikationens mindste enhed.

Tematisering: Et tema udggres af en raeekke kommunikationselementer, der meningsmaessigt er knyttet sam-
men. Temaer strukturerer derved haendelsesforlgbet i form af grupperinger af kommunikationselementer.
Konditionering: En bevaegelsesintention kan giver afsaet for kommunikation om flere relaterede temaer. Kondi-
tioneringen knytter derved temaer sammen i grupper. Er der flere bevagelsesintentioner i spil, vil der, som
beskrevet i 1. case, tilsvarende dannes et mgnster med afszet i, hvordan konditioneringen skifter. Dette gger

naturligvis kompleksiteten i kommunikationsprocessen.
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Opbygningen af skemaet skal illustrere, at bevaegelsen gar fra venstre mod hgjre: Det er konditioneringen, der
sandsynligggr bestemte temaers opdukken, ligesom temaer sandsynligggr bestemte kommunikationselemen-

ter fremfor andre.

b

I/

Konditioneringen kan i min model illustreres ved at indtegne kommunikationsspor i kommunikationsfeltet.
Kommunikationen kan sa at sige veksle mellem sporene, alt efter hvilken bevagelsesintention konditionerin-

gen tager afseet i.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
En organisatorisk coach, der iagttager kommunikationsprocessen, kan veelge at koble sig til kommunikationen

med hensigten at facilitere konditioneringen, kommunikationens valg af spor, maske med gnsket at styrke en
bestemt bevagelsesintention. Om kommunikationshandlingen far den gnskede effekt afggres ikke af den or-

ganisatoriske coach selv, men af de kommunikationshandlinger der fglger efter.

Kommunikationsspor
For at have mulighed for at undersgge hvordan kommunikationen etablerer strukturer, valgte jeg at transskri-

bere et leengere sammenhangende forlgb pa ca. 20 minutter. Jeg udvalgte dette forlgb, fordi jeg vurderede, at
der i denne lange sekvens bliver etableret en overgang fra en mere sggende indledning til, at mgdedeltagerne
er klar til at udferdige en samlet oversigt over det meget komplekse organisationsudviklingsforlgb, som er i
gang.

Jeg indledte med at gennemga teksten og indsaette markeringen I, hvor jeg vurderede, at der var et temaskift.

Derpa gav jeg hvert tema-udsnit en overskrift og undersggte, om jeg kunne se mulige grupperinger af temaer.
Dette fgrte frem til fire grupperinger — som hver for sig repraesenterer bevaegelsesintention:

e Kommunikation med fokus pa transparens
e Kommunikation med fokus pa sammenhaeng
e Kommunikation med samtidigt fokus pa transparens og sammenhaeng

e Kommunikation med fokus pa ressourcer — forstaet som fokus pa hvem, der skal udfgre hvilke opgaver

Jeg valgte, som vist, en farve til hver af disse bevaegelsesintentioner og markerede ved valget af skriftfarve,

hvilken bevaegelsesintention, det specifikke temaafsnit knyttede sig til, efter min vurdering.
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Gennem den udvalgte sekvens fra mgdet foregar der en Igbende opbygning af et visuelt stillads pa det store

papir, jeg havde lagt pa bordet forud for mgdet.

| transskriptionen indsatte jeg derfor kommentarer i hgjre margen, der tilkendegav, hvornar og hvordan det

visuelle stillads blev inddraget i kommunikationen.

For at fa skabt et klarere overblik over kommunikationsprocessen konstruerede jeg et skema med afsaet i linje-
nummerering. Jeg ved, at dette ikke svarer til et kronologisk overblik, men dette var en teknisk set meget enk-

lere form.

Skemaet viser ved farvemarkering, hvornar, ifglge min fortolkning, kommunikationen konditioneres med afsaet
i hver af de fire valgte bevaegelsesintentioner. Temaskift er markeret i en selvstaendig kolonne, og antallet af
gange det visuelle stillads synligt bliver inddraget i kommunikationen er angivet ved tal for hver 10 linjer i

transskriptionen. Endelig har jeg angivet en kategori, som jeg forelgbig bensevner metakommunikation.
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T W5 Meta-kommunikation — Medenfor er med grat
£ it angivet 4 tidspunkter, hvor kommunikationshand-
m g i linger af en anden orden tilsyneladende leder
a 5 | kommunikationen ad nye spor. leg har skrevet
5 u den meddelte information i feltet til hajre for.
k E & Der er ligeledes anfart to tidspunkter, hvor kom-
i [ d munikationshandlinger af en anden orden tilsyne-
f ts ladende ikke far denne betydning.
t or Dette uddybes naturligvis pa de falgende sider.
10
linier
2 Transparens er ikke kvalitet | sig selv - der
1 x €| skal ogsd veere kvalitet i det, man ser.
1 L Transparens giver adgong bl information
3 [ 0G at kunne se ledelse og meningsskabel-
2 s€
2 " > Differentiering mellem armangementer og
1 X den somlede proces - Ammaongementeme er
velafwiklet, men hvad fgrer de til?
1
1 — Differentiering mellem planen og me-
5 nings-filsknvelse af denne —
K ]
Meningsskabelse kables med kommunika-
1 x| .
1 tion —
Dette fordrer organisering.
4
3
2 [;..;][;.;]F (Opfordring til ot s sammenhzng med
5 ﬁ\ xunderufsnfng i dogligdogenforer ikke til
3 (x) gndring af kommunikationen
3 = (tidsperspektivet | projektet popeges fo
gange) farer ikke til 2ndring af kommuni-
4 b "R\_ )
2 <| kation
At se den store sammenhang og de side-
5 Igbende processer, Fyn og Jelling
5
7
1
3
2
2
1
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Analysen af transskriptionen bestyrker mit valg af at supplere den strukture- \,
rende pil i min model med kommunikationsspor, der konditioneres af for- \
skellige bevaegelsesintentioner. Kommunikationen bevaeger sig ad disse )
spor, og kommunikationen vaelger hvilke spor, der tildeles mest betydning. /

Det kan naturligvis let taenkes, at sporene lige sa sandsynligt ville kunne afbildes som et virvar af spor, der pa
ingen made ville fremsta som liggende pant ved siden af hinanden.

Dette kan opfanges i begrebet meshwork®. Et billede pa meshwork kan netop vaere de fodspor og stier, der lidt
efter lidt udvikler og sendrer sig i og omkring en ny bebyggelse, hvor menneskers faerden ikke pa forhand er
reguleret af snorlige, flisebelagte gangstier. Dette meshwork bliver til som fglge af utallige personers enkeltbi-
drag, der hver for sig saetter spor med udspring i forskellige intentioner. Over tid vil nogle spor typisk blive truk-
ket tydeligere og tydeligere op, og trafikken i omradet vil finde sig tilrette ad disse.

(Stegeager og Laursen, 2011, s. 26)

En organisatorisk coach vil skulle bidrage til, at der etableres meshwork eller kommunikationsspor, der er i
overensstemmelse med de overordnede bevaegelsesintentioner i organisationen. Han kan veelge at koble sig til
kommunikationen med hensigten at facilitere konditioneringen, maske med @nsket at styrke en bestemt be-
vaegelsesintention. Nogle kommunikationshandlinger virker i hgjere grad end andre fremmende for processer-
ne, og dette peger igen pa kvalitet i udvaelgelsen af information, meddelelsesform og forstaelse. Om kommuni-
kationshandlingen far den gnskede effekt afggres som tidligere beskrevet ikke af den organisatoriske coach

selv, men af de kommunikationshandlinger der fglger efter.

Mit masterprojekt har sigtet at klarlaegge en forstaelse af organisatorisk coaching. Jeg gnskede derfor at af-
daekke, hvor i kommunikationsprocessen jeg kunne udpege kommunikationshandlinger, der ville kunne beteg-
nes som sadan. Jeg sggte efter kommunikation af en anden orden og brugte i forste omgang kategorien meta-
kommunikation herom. Med metakommunikation forstar jeg kommunikation om kommunikation, og i min
forste tilgang til transskriptionen satte jeg mig for at markere de ytringer, der pa den ene eller anden made
kunne ses som udtryk herfor. Men det viste sig hurtigt, at stort set samtlige ytringer faldt inden for denne kate-
gori. Selve mgdet havde jo som et hovedsigte at undersgge kommunikationsprocesser i det igangvaerende or-
ganisationsudviklingsprojekt.

For at kunne identificere det formodede szerlige spor i kommunikationen, som havde en faciliterende effekt,
matte jeg derfor udpege en anden forskel, der gjorde en forskel’’. Jeg valgte derfor at spge efter tidspunkter,
hvor kommunikationen tilsyneladende skiftede spor, og hvor bevaegelsesintentionen, der hermed skulle under-

stgttes, blev kommunikeret.

20 Begrebet refereres i Stegeager og Laursen, 2011, til Ingold, T. (2000). Lines. A Brief Story. London: Routledge, s. 80
2 Gregory Bateson bruger denne formulering til illustration af, hvilke informationer der kommer med pa et landkort. Kei-
ding og Laursen (2005), s. 55
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Jeg fandt frem til 4 tidspunkter:

A. Ved transskriptionens start udtaler konsulenten sig om etableringen af en hjemmeside, hvor forskelligt
materiale fra organisationsudviklingsprojektet kan ggres tilgaengeligt for de ansatte. Jeg sammenligner
dette med en allerede etableret fysisk vag, hvor materiale fra processen undervejs er blevet haengt op.
Denne mener konsulenten har fungeret godt. Jeg foretager en distinktion ved at papege, at ”Transpa-
rens er ikke kvalitet i sig selv - der skal ogsd veaere kvalitet i det, man ser” og fortsaetter lidt senere ved at
papege, at transparens skal bidrage til: At de ansatte skal kunne se det producerede materiale fra et
mgde, hvordan dette efterfglgende er blevet bearbejdet, og hvilke ledelsestiltag dette har afstedkom-
met. Her bliver malet om transparens koblet sammen med maélet om, at der skabes sammenhaeng, i

form at projektledelse og kompleksitetsreduktion.

B Uddannelseschefen griber denne trad ved at anerkende de pointer, der fremszaettes i det skriftlige oplaeg,
jeg havde udarbejdet fgr mgdet. Jeg felger op herpa ved at rejse mig og med stgtte i en planche med
figur fra opleegget at pointere, at arrangementerne har veeret velplanlagt, mens der mangler facilitering
af processen mellem disse. Fokus i kommunikationen fastholdes herefter med afsaet i den positive til-
gang til arrangementerne, og den manglende sammenhang, der skulle have vaeret etableret mellem
disse.
| relation til bevaegelsesintentionen sammenhaeng etablerer kommunikationen her en differentiering —

nemlig mellem det, der har fungeret, og det der ikke har fungeret.

C. Jeg s@ger at udvide dette kommunikationsspor ved at referere til det skriftlige oplaeg, hvori der foreta-
ges en differentiering mellem planen og den proces, der skal tilskrive mening hertil. Uddannelseschefen
kobler sig til ved at papege, at det netop er meningen, at behandlingen af materialet skal understgtte
denne proces. Konsulenten forlaenger dette spor ved, ogsa med henvisning til det skriftlige opleeg, at
papege, at det er gennem kommunikation, at dagsordenen saettes, og processen kan styres. Jeg pape-
ger derp3, at dette fordrer synlig organisering.

Der etableres herved igen en forbindelse mellem de to bevaegelsesintentioner sammenhaeng og trans-

parens.

Kommunikationen fastholder herefter stort set fokus de fglgende 60 linjer. Der bydes to gange ind med
opfordringer til nye perspektiver — at se sammenhaeng med den daglige undervisning og pdpegning af

tidsperspektivet, der fordrer handling nu og her — men disse finder ikke tilslutning i kommunikationen.

D. Det visuelle stillads (som jeg vil komme naermere ind pa i et senere afsnit) er blevet mere og mere udbyg-

get under kommunikationen, og uddannelseschefen papeger, at der skal vaere en tydeligggrelse af, hvil-
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ke processer, der er knyttet til Peedagoguddannelsen i Jelling, hvilke pa Fyn og hvilke, der er faelles. Ogsa

denne ytring sammenfatter de to bevaegelsesintentioner.

Resten af transskriptionen — 114 linjer — fastholder pa forskellige mader fokus pa denne tematik med ty-

deligt afsaet i det visuelle stillads.

Organisatorisk coaching som et metakommunikativt kommunikationsspor
Pa denne baggrund antager jeg nu, at der i kommunikationsprocessen optraeder sarlige kommunikationshand-

linger, der initierer sporskifte i kommunikationen

eller baner vejen for kommunikation med afsaet i \
Metakommunikation med sigtet at facilitere N
. . o i
bestemte bevaegelsesintentioner. Det er saledes konditionering af kommunikationen med afs=ti >
udvalgte bevagelsesintentioner J_/
ikke kommunikationsprocessen, konditioneret 4
med afsaet i fx Sammenheng eller Transparens, N\
der som sadan kan betegnes som organisatorisk \>
coaching. Men det er de kommunikationshandlin- /
ger, der faciliterer denne konditionering. Jeg har /

derfor markeret et centralt metakommunikativt kommunikationsspor i min model. Kommunikationen i interak-
tionssystemet bevaeger sig primart baret ad de gvrige kommunikationsspor, og denne proces kvalificeres |g-

bende metakommunikativt.

Som udgangspunkt ville kommunikationen i det undersggte interaktionssystem kunnet have bevaeget sig frit.
Men forskellige processer spger, som beskrevet, at etablere strukturer og dermed mindske kompleksiteten. De
visuelle landkort i form af det skriftlige oplaeg og det visuelle stillads pa bordet er eksempler herpa, og dette vil

jeg belyse i det fglgende afsnit.

Hvordan faciliterer visuelle landkort organisatorisk coaching i 2. case
Der etableres to visuelle landkort i forbindelse med projektledelsesmgdet: Jeg udarbejdede et skriftligt oplaeg

forud for mgdet (to figurer samt de afsluttende spgrgsmal herfra var endvidere afbildet pa plancher i lokalet),

og under mgdet fungerede notater pa store papirark pa bordet som et visuelt stillads.

Reaktioner pa det skriftlige oplaeg
Det var min intention med det skriftlige oplaeg, at det skulle bidrage til meningsfuld forstyrrelse som sandsyn-

liggjorde, at projektledelsen selv erkendte behovet for forandring og foretog ngdvendige systemtilpasninger i

forlaengelse heraf.
Gennemgang af videooptagelsen giver mig tydeligt indtrykket, at dette skete.

Uddannelseschefen og konsulenten havde forud for mgdet talt sammen om det skriftlige oplaeg, og begge ud-

trykte meget tydeligt, at de kunne genkende de pointer, som oplaegget udpeger — isaer at vi gennem hele pro-
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cessen havde vaeret sa tidsmaessigt presset, at alle ressourcer var brugt pa at forberede og afvikle arrangemen-

ter, mens opfglgningen herpa og faciliteringen af processer mellem arrangementerne havde vaeret mangelfuld.

Formalet med oplaegget var endvidere at bidrage til kompleksitetsreduktion ved, at alle mgdedeltagere forud
for mpdet etablerede deres individuelle mentale landkort med afsaet i det samme materiale — og dermed var

ledt pa vej ad de samme kommunikationsspor.

Gennemsyn af videoen har bekraeftet min egen oplevelse af, at der lige fra mgdets begyndelse blev etableret
feelles fokus pa, hvad der fremadrettet kunne ggres for at handtere de udfordringer, som blev preesenteret i
oplaegget, og der blev arbejdet intenst i de knap to timer, mgdet varede. Der var ved mgdets afslutning truffet
beslutninger om gennemfgrelse af mange konkrete tiltag samt en arbejdsfordeling mellem uddannelseschefen

og konsulenten i denne sammenhang.

Det kommunikationsspor, jeg i transskriptionen i fgrste omgang identificerer som metakommunikation, rum-
mer 8 kommunikationshandlinger, der efter min vurdering bidrager til etablering og styrkelse af kommunikati-
onsspor (og to kommunikationshandlinger, der ikke finder tilslutning). De f@grste 7 af disse kommunikations-
handlinger refererer til pointer, der har vaeret praesenteret i det skriftlige oplaeg, mens den 8. kommunikati-
onshandling udpeger det spor, der samler kommunikationsprocessen resten af mgdet (ogsa udover de trans-
skriberede 20 minutter). Den meddelte information i disse kommunikationshandlinger leveres af mig 6 gange

og 1 gang af uddannelseschefen og 1 gang af den eksterne konsulent.

70 gange i Igbet af de ca. 20 minutter, transskriptionen afspejler, noterer jeg, at det visuelle stillads eller det
skriftlige opleeg inddrages i kommunikationen ved hjaelp af kropslige udtryk. Dette fordeler sig mellem mgde-

deltagerne pa fglgende made: Uddannelseschef 30, konsulent 10, Ole 30.

Det skal bemaerkes, at konsulenten fgrst for relativt nyligt var blevet koblet til organisationsudviklingsprojektet.
Dermed havde han ikke de samme forudsaetninger som de gvrige deltagere for konkret at bidrage til den form

for overblik, som etableredes pa det visuelle stillads.

| det fglgende afsnit vil jeg neermere uddybe, hvordan det visuelle stillads indgik i kommunikationen.

Feelles konstruktion af visuelt stillads
Det var mit gnske, at kommunikationsprocessen skulle faciliteres visuelt, uden at lsegge mig fast pa en bestemt

form inden mgdet. Jeg gnskede, at Igbende skitseringer pa stort papir pa bordet mellem os ville kunne etablere

fokus og fastholde tematikker og sammenhange under mgdet.

(Tidsangivelserne i det fglgende er ikke klokkeslaet, men udtryk for hvor mange minutter, der er gaet fra mg-

dets start — som vist pa videooptagelsen)
(11:39) Jeg skriver: "Transparens” og "Hjemmeside” pa det store papir pa bordet.

(12:50) Studiechefen tegner nogle punkter, forbinder dem med pile og tegner en stor cirkel udenom.
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(13:43) Den eksterne konsulent tegner to "ark” og forbinder dem med pile

Herfra vender vi alle tre under resten af mgdet Ipbende tilbage til papiret, dels ved at udpege det vi taler om og

dels for at supplere med symboler og tekst.

| ferste omgang som afsaet til at tale om, hvordan informationer bedst ggres tilgeengelige via en hjemmeside,
og hvordan sammenhaengen systematisk skulle vaere etableret mellem de afholdte arrangementer. (35:20) Jeg
foreslar, at vi tager et nyt stykke papir og i feellesskab laver en kronologisk oversigt over det samlede forlgb.

Dette tilslutter de andre sig.
Resten af mgdet tager afsaet i denne konstruktion af oversigt over det samlede organisationsudviklingsprojekt.

Det er min tolkning, at ingen af os som udgangspunkt havde det samlede overblik, men at dette opbyggedes
gennem processen. Vi forsggte med pile at markere sammenhange mellem de mange forskellige aktiviteter. |
denne proces dannede der sig et mgnster for, hvordan den gnskede sammenhang mellem temadagene d. 1.
og 9. marts kunne illustreres: Data i form af materiale fra gruppearbejder gennemfgrt pa temadagen d. 1.
marts skulle pd en eller anden made kondenseres, hvorefter dette nye materiale skulle laegges til grund for

forberedelsen af temadagen d. 9. marts.

Den forelgbige illustration heraf gav inspiration til en mere generel procesillustration af sammenhange mellem

arrangementer i organisationsudviklingsprojektet det hele taget.

pata | — | TEMAER | —— pian

NN1 arrange-

NN2 arrange-

ment ment

Vi indtegnede mgnsteret alle de steder pa oversigten, hvor dette gav mening. Fra at vaere en illustration af en
proces, der foregik pa et bestemt tidspunkt, blev det til et meningsskabende mgnster, som bidrog til at reduce-
re kompleksiteten i den samlede oversigt.”> Det kom s3 at sige til at fungere som en kortsignatur pa vores visu-

elle landkort.

Da den samlede oversigt over organisationsudviklingsprojektet 13 feerdigtegnet foran os, fremhavede konsu-

lenten, at denne visualisering gav en klarhed, som vi hele tiden havde savnet.

Uddannelseschefen foreslog derp3a, at jeg markerede alle de steder, hvor der var noget, der manglede at blive

udfgrt.

Da dette var gjort, fordelte vi ansvaret for de markerede opgaver mellem uddannelseschefen og den eksterne

konsulent ved at skrive deres navne pa de respektive steder.

> Men Luhmanns ord: Kun kompleksitet kan bidrage til at reducere kompleksitet
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Da vi besluttede, at der skulle laves en renskrevet plan, som alle ansatte kunne se, valgte vi at erstatte katego-
rien “DATA” med “UDSAGN” pa oversigten, idet dette begreb bedre formidlede, at det netop var de ansattes

udsagn (af mange forskellige slags), der efter afviklingen af et arrangement skulle kondenseres til temaer for

videre bearbejdning. Den endelige plan kom til at se sadan ud:

Det er min vurdering, at de visuelle landkort i form af det skriftlige oplaeg og det visuelle stillads pa bordet tyde-

ligt bidrog til at reducere kompleksiteten i kommunikationsprocessen.

Opsamling vedrgrende visuel facilitering af organisatorisk coaching
Organisatorisk coaching skal bidrage til koordinering og kvalificering af kommunikation til gavn for organisatio-

nen. Der er ikke tale om kaos, men om organiseret kompleksitet. Organisering er udtryk for, at noget er mindre
komplekst end dets omverden. Organisatorisk coaching vil derfor indebaere handtering af kompleksitet og re-
duktion heraf. Undersggelsen af bade 1. og 2. case har illustreret, hvordan forskellige visuelle landkort har bi-
draget til dette. Det skriftlige opleeg har form af et feerdigtegnet organisatorisk landkort, der under mgdet i 2.
case blev tillagt betydning i kommunikationen og herigennem anvendt som stgtte for navigation. De to praze-
senterede visuelle stilladser fik pad hver deres made ligeledes betydning for kommunikationens navigation —
uanset om der i 1. case var tale om et pa forhand forberedt stillads eller i 2. case var tale om et stillads, som

blev konstrueret fra grunden i kommunikationsprocessen (dog med afsaet i det skriftlige oplaeg).
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Den vedvarende visuelle tilgaengelighed af meddelt information, og afspejlingen af anvendte kommunikations-
spor giver direkte adgang til at sammenholde aktuelt omsatte bevaegelsesintentioner med bevagelsesintentio-

ner fra organisationens overordnede kontekst.

3.4 Konditionering af kommunikationen i den samlede organisation.
Som beskrevet har organisatorisk coaching formalet at bidrage til at etablere sammenhang mellem intendere-

de organisatoriske forandringsprocesser og de kommunikationsprocesser, der opererer i interaktionssystemer-
ne. Interaktionssystemer opstar, opererer og forsvinder igen, og, trods denne flygtige karakter, er netop disse

systemer den grundlaggende forudsaetning for, at en organisation vil kunne udfylde sin funktion i samfundet.

Dette kan illustreres ved fglgende figur, der viser en organisations afgraensning til omverdenen. Indenfor orga-
nisationens graense opstar der Igbende interakti-
onssystemer. Mens det enkelte system opererer,

gennemfgrer systemet en bevaegelse med afszet i

den lokalt konstruerede bevaegelsesintention.
Organisatorisk coaching faciliterer konditionerin- \
gen af kommunikationen i hvert enkelt system

med reference til beveegelsesintentioner i det
samlede system. Dette afspejles ved de mange pile

indenfor organisationens ramme.

Organisationen beveaeger sig som konsekvens af

alle disse opererende interaktionssystemer — s3 at sige vektorielt bestemt®.

For at understgtte denne organise-

rede kompleksitet yderligere, vil [- . - - i>

der typisk i en organisation blive

etableret en systematik, hvor saer-
lige andenordens-aktgr-systemer —

har formalet metakommunikativt

at konditionere kommunikationen

i den samlede organisation. Dette

kan ses som en parallel proces til

de kommunikationshandlinger, der

faciliterer  konditioneringen  af

kommunikationen i hvert enkelt

interaktionssystem.

> En vektor er i fysikkens verden udtryk for en bestemt krafts pavirkning i en angiven retning
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Disse andenordens-aktgrsystemer vil have to grundlaeggende funktioner:

e At evaluere igangvaerende processer i organisationen med henblik pa at vurdere, pa hvilke mader organisa-
tionens aktuelle beveegelse bidrager til den i samfundet uddifferentierede funktion, og at kommunikere
mulige justeringer, sa disse kan iagttages og implementeres i organisationens gvrige interaktionssystemer.
Dette kan beskrives som etableringen af feed-back loops, der giver de opererende interaktionssystemer
mulighed for, gennem iagttagelse af de forventninger, omverdenen retter mod systemerne, at lade disse
forventninger indga i grundlaget for valg af handling.(Keiding, 2011A s. 13)

e At udarbejde overordnede organisatoriske landkort, der ideelt set skal stgtte organisationen i at gennemfg-
re mere grundlaeggende forandringer. Disse landkort kan bade have karakter af strategiske intentioner, der
afspejler et gnske om at satte rammer og at kunne mobilisere organisationen i forhold til en gnsket ret-
ning og "fremtiden som et mulighedsfelt” (Molly-Sgholm og Willert, 2010, s. 149), og som mere endeligt
formulerede mal med tilhgrende handlingsanvisninger. Men da organisatorisk bevaegelse og udvikling ma
ses som noget, der foregar og tager form i spandingsfeltet mellem det organisatoriske landskab pa den
ene side og aktgrernes organisatoriske landkort pa den anden, vil der under alle omstandigheder vaere
brug for etablering af systemer eller programmer, der over laengere tid skal understgtte denne proces. Det

er ikke gjort med udmeldingen af nye strategier eller mal.

Dette leder mig frem til baggrunden for min udvaelgelse af 3. case.

3.5 Undersggelse af 3. case: Studieplansinternat

3.5.1 Studieplansinternatets formal og min rolle i den sammenhang

Organisationsudviklingsprojektet, som jeg beskrev i forbindelse med 2. case, skulle bl.a. bidrage til udarbejdelse
af ny studieplan for samtlige 7 semestre for Paeedagoguddannelsen i Odense og Svendborg?. Derfor blev der
nedsat et studieplansudvalg bestaende af 11 personer med bred repraesentation (faggruppetovholdere, IT-

koordinator, udviklingskoordinator, praktikkoordinator(mig) og uddannelseschef).

Studieplansinternatet varede tre dage og uddannelseschefen, udviklingskoordinatoren og jeg havde ansvaret
for planlagning og processtyring heraf. Jeg indgik saledes bade i egenskab af at vaere praktikkoordinator og

som fglge af min kompetence i f. t. organisatorisk coaching.

Efterfglgende er der blevet afholdt endnu et to-dages internat, og der har veeret en omfattende mailkorre-

spondance i tilknytning hertil.

*En studieplan er et eksempel p3a, at en organisation udvikler programmer, i hvilke den laegger betingelser for savel delta-
gelse som dens ydelser fast.
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3.5.2 Undersggelsesspgrgsmal 1

Hvilke processer bidrager til etablering af organisatorisk set relevante in-
teraktionssystemer - fastsaettelse af systemgranse og omverdens-relation?
Den 3. case er ogsa den mest komplekse af de tre, jeg har valgt at laegge til grund

for mine undersggelser i dette masterprojekt.

| sammenhaeng med 3. case vil jeg yderligere papege betydningen af den forberedende indsats og heri overve-
jelser i relation til udvaelgelse af deltagere, handtering af et meget omfattende baggrundsmateriale samt didak-
tiske overvejelser mht. indretning af det fysiske rum i sammenhang med etableringen af et komplekst visuelt

stillads.

Sammensatning af udvalget
| sammensatningen af studieplansudvalget var det blevet taget som udgangspunkt, at personudvaelgelsen

skulle understgtte den formelle magtforstaelse i organisationen ved at inddrage repraesentanter for de vasent-
ligste, forskellige perspektiver og interesser. Alle deltagere var derfor valgte fagtovholdere eller ansat i koordi-
nerende funktioner.”

Vi gnskede, at den valgte sammensaetning ville give studieplansudvalget en legitimitet, der ville blive anerkendt

bredt i organisationen.

Det var samtidig undersggt, at der i gruppen ville vaere undervisere med aktuel erfaring fra samtlige 7 semestre
i den nuvaerende studieplan. Dette skulle sikre adgang til ngdvendig information om padagoguddannelsens

aktuelle og meget varierede indsatsomrader.

Valget af deltagere havde ikke kun afsaet i gnsket om at sikre udvalget adgang til den ngdvendige information.
Det var ogsa afggrende for den efterfglgende proces, hvor studieplanen fx skulle laegges til grund for udarbej-
delse af undervisningsplaner i faggrupperne, at der var repraesentanter fra udvalget, som kunne bidrage til

sammenhang i den videre meningsskabende proces i organisationens mange forskellige delsystemer.

Bearbejdning af skriftligt baggrundsmateriale
Uddannelseschefen og udviklingskoordinatoren havde forud for internatet sammensat et baggrundsmateriale

pa ca. 300 sider indeholdende: Lovstof, nuvaerende studieplaner, overordnede strategier som disse er formule-
ret i University College Lillebzelt, inspiration fra andre psedagoguddannelsessteder samt diverse skriftlige input

fra studerende og undervisere. Hver deltager fik dette materiale i en "studieplan-mappe” en uge f@r internatet.

Efter aftale med uddannelseschefen gennemgik jeg det skriftlige materiale, som var produceret af studerende
og undervisere i forskellige ssmmenhange gennem det foregadende semester, og udledte hovedessens heraf.
Dette kondenserede materiale praesenterede jeg for uddannelseschefen, hvorefter hun mailede det til de @vri-

ge deltagere.

% Den koordinerende skemalaegger skulle ogsa have vaeret med, men pa grund af presserende opgaver valgte vi, at han
ikke behgvede at veere til stede under internatet, nar vi blot ville kunne nad ham telefonisk. (Dette blev der gjort brug af én

gang)
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Fysisk indretning og etablering af visuelt stillads
Uddannelseschefen, udviklingskoordinatoren og jeg holdt mgde fa dage f@r internatet, og vi aftalte, at uddan-

nelseschefen og jeg skulle mg@des pa stedet dagen f@r for at forberede dette endeligt.

Vi udarbejdede et meget komplekst visuelt stillads, som skulle understgtte arbejdsprocessen de fglgende tre

dage.

Vi indrettede mgdelokalet, sa dette efter vores vurdering ville give den bedst mulige ramme om arbejdsproces-

sen. Pa naeste side har jeg vist en skitse herover.
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Grundlagsdiskussioner, plancher til noter om:

Velfaerdsteknologi

Innovation og entreprengrskab
Uddannelsesvejledning
Studerendes indflydelse

Ophaengt med overlap sa alle overskrifter kunne ses

dgrabning

dgrabning

¢ 0

oW

dgrabning

Planche med
studie-
aktivitets-
modellen

Planche med

kondensering af
input fra under-
visere og stude-
rende

Tre plancher til
udfyldelse for
hvert af de 7
semestre, haengt
op med overlap,
sa overskrifter
kunne ses pa alle
21 plancher.

Den rgde yderst,
sa den grgnne og
inderst den bla:

Rgd: Temaer,
indhold og obliga-
toriske forlgb

Grgn: Moduler og
fag

Bla: Studerendes
arbejde og hvad
dette arbejde
understgttes af

(fx IT, bibliotek,
velfaerdsteknologi)

}

Planche med

Planche med

kondensering af
fglgegruppens
anbefalinger

kondensering af
UCL - 2020 mal

Planche

med dags-
orden

Planche med
kondensering af
underviseres
bud pa, hvad der
skal kendetegne
en uddannet
paedagog fra
Padagoguddan-
nelsen i Odense
Svendborg

A-3 kopi med
beskrivelsen af
Kvalifikations-
rammen for
videregdende
dannelser

A-3 kopi af
bilag 10 fra
Bekendt-
gorelsen:
Mal for lze-
ringsudbytte
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Lokalet var opdelt i et arbejdsomrade i den ene side og et spisebord i den anden. Ved arbejdsbordet skulle alle
kunne anvende pc og have udsyn til primaert de 7x3 plancher, som studieplanen efterhanden skulle udfolde sig
pa. Der var etableret internet-adgang og en printer var opstillet, s materiale kunne mangfoldigggres under
processen. Der ville saledes sidelgbende kunne produceres tekst pa plancherne og i form af tekster pa pc, re-
prasenterende kompleksitet pa forskellige niveauer. Begge former for meddelt information ville vaere tilgaen-

gelige for valg af forstaelse i Igbet af processen.

Vi skulle kunne holde pause, spise osv. uden at behgve at flytte pa det materiale, vi var i gang med at bearbej-

de. Det var ligeledes vigtigt, at der var gode rammer om maltiderne, og det sociale samspil der til hgrer.
Endelig sgrgede vi for, at et veldaekket morgenbord tog imod de @vrige deltagere.

Vi gnskede saledes, at samtlige deltagere straks fra ankomsten ville kunne se, at der bade var taget hand om

faciliteringen af den organisatorisk bestemte opgavelgsning og det sociale samspil i tilknytning hertil.

Inden deltagerne ankom, drgftede uddannelseschefen og jeg vores rollefordeling. Uddannelseschefen har det
ledelsesmaessige ansvar i vores organisation, og derfor var det ogsa hende, der primaert skulle foresta proces-
ledelsen i plenumsammenhange pa dette internat. Jeg ville have en dobbeltposition — dels som deltager med
saerligt ansvar for praktikuddannelsesdelen, og dels som gennemgaende stgtte for uddannelseschefen. Det
sidste kunne have form af drgftelser i pauser, hjeelp til at notere pa plancherne i plenum og endelig muligheden

for at komme med forslag med relation til processen samt varetage procesledelse af delprocesser undervejs.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
| udveelgelse af deltagere til andenordens-aktgrsystemer er der mindst tre perspektiver at tage i betragtning:

e Organisatorisk legitimitet

e Adgang til relevant information

e Mulighed for at bidrage til sammenhang i den videre meningsskabende proces i organisationens mange
forskellige delsystemer.

Hvis aktgrsystemet skal handtere et meget komplekst baggrundsmateriale, kan det vaere nyttigt gennem kon-
densering fx at udlede centrale budskaber. Dette svarer til at udarbejde visuelle landkort repraesenterende
forskellige kompleksitetsniveauer. | denne sammenhang er det naturligvis vaesentligt at veere bevidst om, at
kondenseringsprocessen er kontingent — andre aktgrer ville maske have udpeget andre budskaber som de cen-
trale. Af denne grund er det afggrende, at den, der kondenserer, udvaelges med afsaet i de netop navnte tre

perspektiver.

Des mere komplekse processer aktgrsystemet skal handtere, des mere behov kan der vaere for at forberede
faciliteringen heraf. Dette kan indebzere forberedende mgder samt didaktiske overvejelser i relation til indret-

ning af de fysiske rammer, etablering af visuelle landkort og visuelle stilladser.

Det er betydningsfuldt at skabe klarhed over ansvars- og rollefordeling mellem leder og organisatorisk coach.
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3.5.3 Undersggelsesspgrgsmal 2

Hvilke processer bidrager til, at kommunikationen opererer med afsaet i be- |
vagelsesintentioner, der medvirker til at konstituere systemet som del af en
stgrre organisatorisk sammenhang?

| sammenhang med 3. case vil jeg belyse, hvordan et komplekst visuelt stillads kan facilitere kommunikationen
i et stgrre interaktionssystem. Herunder processer hvor kommunikationen veksler mellem meget forskellige

kompleksitetsniveauer, og der skal etableres kommunikationsspor svarende hertil.

Jeg vil endvidere beskrive, hvordan uddannelseschefen som leder og jeg som organisatorisk coach bidrager i
kommunikationsprocessen pa forskellige mader, og hvordan der markeres en afggrende distinktion i denne

sammenhang.

Kort opsamling vedrgrende kondensering af baggrundmateriale og de fysiske rammer.
Uddannelseschefen og jeg havde kondenseret en vaesentlig del af baggrundsmaterialet i form af udledte ho-

vedpointer pa ophangte plancher i lokalet. Dette havde formalet at sikre hurtig adgang til central information,
sa vi kunne undga at skulle konsultere materialet i mapperne alt for ofte — mapperne blev stort set heller ikke

abnet i Igbet af de ca. 20 timer, jeg har optaget pa video.

Den afgraensning, der ligger i, at studieplansudvalget var samlet i tre dage i treek, var tydeligt medvirkende til,
at vi kunne fastholde fokus, selv om der naturligvis blev holdt pauser i f. m. maltider, ligesom aftnerne var afsat

til andet socialt samveer.

Deltagerne gav pa forskellige mader udtryk for, at internatet fremstod velforberedt — bade fagligt og socialt.
Dette har jeg valgt ikke at underbygge yderligere, men henviser til det fglgende afsnit, der mere specifikt saet-

ter fokus pa det visuelle stillads.

Undersggelser med afsaet i videooptagelse fra 3. case: Hvilke processer indikerer, at kommunikatio-
nen formar at veksle mellem vertikalt og horisontalt perspektiv?

Jeg gnskede at undersgge, hvordan det visuelle stillads bidrog til facilitering af en proces, hvor studieplanstea-
met skulle kunne handtere kommunikation, der ville veksle mellem at bevaege sig vertikalt i forhold til indhold,
struktur og organisering pa hvert enkelt semester og horisontalt i forhold til at etablere meningsfulde sam-
menhange mellem de 7 semestre — fx i relation til progressionsforstaelser og semestrenes samlede bidrag til at
opfylde givne bekendtggrelsesmaessige krav. Det visuelle stillads skulle ydermere kunne varetage facilitering af

en sadan proces, der strakte sig over tre dage.

Der var forberedt tre plancher for hvert semester— en med rgd, en med grgn og en med bla skrift. Disse var fra

starten ophaengt forskudt, uden pa hinanden, sa samtlige overskrifter var synlige.
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e Fgrste plancherzaekke skulle opsamle stikord til indhold og bud pa temaer, der kunne sammenbinde dette
for hvert semester.

e | anden plancherazkke skulle dette systematiseres i form af moduler og fag,

e mens den tredje plancherakke skulle tydeligggre de studerendes arbejde pa semestrene, samt hvad dette

arbejde skulle understgttes af — fx IKT, bibliotek og velfaerdsteknologi.

| forleengelse af disse 7x3 plancher hang plancher med underviseres bud pa, hvad der skal kendetegne nyud-
dannede paedagoger fra vores uddannelsessted, samt Kvalifikationsrammen for videregaende uddannelser og
bekendtggrelsesfastsatte mdl for lzeringsudbytte for den studerendes samlede uddannelsesforlgb — altsa det,

som de 7 semestre skulle bidrage til.

Der var ophaengt en tidsplan, hvoraf det fremgik, at vi efter praesentationen af det visuelle stillads skulle gen-
nem nogle grundlaeggende drgftelser af pa forhand udvalgte problemomrader. Derpa skulle vi i feellesskab ar-
bejde med den fgrste raekke plancher for alle 7 semestre. Senere ville strukturen veksle mellem gruppearbejde

og feelles drpftelser med afsaet i de andre plancherzkker.

Jeg har udvalgt en proces til tydeligggrelse af, hvordan kommunikationen bevaeger sig mellem et vertikalt og et
horisontalt perspektiv. Det drejer sig om udvaelgelse af overordnede temaer for semestrene. De overordnede
temaer for semestrene far i processen karakter af styrebilleder, som jeg begrebsligt introducerede i afsnittet

om organisatoriske landkort.

Styrebilleder i form af tematiske overskrifter for de 7 semestre
Under arbejdsprocessen i studieplansudvalget blev der etableret et kommunikationsspor, der tilbagevendende

satte fokus pa, hvordan der kunne formuleres meningsfulde tematiske overskrifter for de enkelte semestre.
Hensigten var netop gennem udveelgelsen af klare og meningsfulde temaer at laegge en forstaelsesramme ned
over hvert enkelt semester, der kunne medvirke til kompleksitetsreducering — bade i forbindelse med udarbej-
delsen af studieplanen og det kommende arbejde med konkret tilrettelaeggelse af undervisningsforlgbene,

hvortil samtlige undervisere skal bidrage.

Ved internatets afslutning var vi naet frem til de temaer der er afbildet i skemaet:

1. semester | Den padagogiske relation Der var ikke pa forhand taget beslutning om, hvor mange

2. semester Pa=dagogiske fllesskaber temaer der skulle vaere for hvert semester, eller om det

3. semester | Den paedagogiske institution samme tema kunne straekke sig over flere semestre.

4. semester | Den padagogiske kultur Processen der fgrte til den endelige formulering af tema-

5. t Den peedagogiske specialiserin . .
semester P 808 P 8 erne foregik parallelt med drgftelser om indhold, struktur

6. semester | Den paedagogiske profession L
og organisering.

7. Semester Paedagogens professionsidentitet
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Selvom vi i fgrste omgang valgte at arbejde med semestrene i kronologisk raekkefglge, fik processen hurtigt
karakter af en bglgende beveaegelse, hvor vi kontinuerligt matte vende tilbage til forudgaende drgftelser, idet

perspektiver eendredes som fglge af de nye refleksioner, som blev kommunikeret.

Undervejs aendrede vi temabetegnelse for flere af semestrene. Jeg har prgvet at illustrere dette, samt hvornar i
processen temaerne for hvert enkelt semester blev lagt endeligt fast. Temaer i de hvide felter angiver forslag,

der indgik, men senere blev &endret. Den bla farve angiver endeligt fastsat tema.

1., 3. og 6. semester har faet en lidt mgrkere bla farve. Dette skal signalere, at bekendtggrelsen fastsatter te-

maer for praktikperioderne, der er placeret pa disse tre semestre.

Skemaet skal opfattes som en tidsmaessig bevaegelse fra venstre mod hgjre. Forlgbet strakte sig over det sam-

lede internat — den paedagogiske kultur blev saledes fgrst fastlagt ved afslutningen.

1. Den padagogiske
semester | relation
2. Den padagogiske Padagogiske
semester | relation feellesskaber
3. Den padagogiske
semester institution
4. Tvaerpro- Kulturanalyse  Den paedagogiske Den padago-
semester fessionalitet faglighed giske kultur
5. Den padagogiske Den faglige | Den paedagogiske specialisering
semester faglighed padagog
6. Den padagogiske profession
semester
7. Den padagogiske Den professio- Den paedagogiske | Paedagogens professions-
semester Profession nelle paedagog professions- identitet
identitet

Som det fremgar, har vi undervejs i processen arbejdet med udgangspunkt i, at det samme tema kunne geelde
for to semestre. Vi arbejdede fx med, at Den paedagogiske relation kunne have forskellige underpunkter for
henholdsvis 1. og 2. semester. Men det fremgik tydeligere og tydeligere i kommunikationen, at dette ikke gav

en tilstraekkelig fokusering, og gnsket om enkelhed blev lige fra starten fremhaevet som afggrende.

Kommunikationen undersggte ogsa pa forskellige mader, hvilke bindinger bekendtggrelsens valg af temaer til
praktikperioderne gav, og hvilken progressionsforstaelse, der kunne udledes heraf. Temaet Paedagogiske fael-
lesskaber pa 2. semester, afspejler fx gnsket om at etablere en overgang mellem det mere individfokuserede
relations arbejde pa 1. semester, og den udvidelse i kompleksiteten 3. semesters tema Den paedagogiske insti-

tution afspejler.

Iszer 4. og 5. semester bpd pa udfordringer i relation til at finde temaer, der ville kunne etablere sammenhang
mellem de aktiviteter, der skulle forega, og mange temaer kom saledes i spil inden de endelige temaer kunne

legges fast.
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Som beskrevet beveegede kommunikationen sig mellem vertikalt perspektiv pa de enkelte semestres indhold,
struktur og organisering og horisontalt perspektiv pa tveers af samtlige syv semestre. Det er min vurdering, at
det visuelle stillads faciliterede, at det var muligt for de 11 deltagere at bidrage i denne kommunikationsproces
og i meget hgj grad Ipbende etablere fxlles fokusering trods denne komplekse proces. Den vedvarende visuelle

konstruktion af helhedsbillede faciliterede dette.

Der blev Igbende etableret nye strukturer i det visuelle stillads — fx blev forslag til temaer skrevet pa plancherne

med gren skrift. Nar de blev endeligt fastlagt blev der tegnet en r@d cirkel omkring til markering heraf.
Processen med fastsaettelse af temaer med styrebillede-funktion er interessant pa flere mader:

e Kommunikationen indkredser gennem processen en form, der formodes at ville kunne skabe ensartethed
og samtidig have en fokuserende funktion for hvert enkelt semester.

e Kommunikationen skaber nye strukturer i det visuelle stillads til handtering af processen — valg af skriftfar-
ve og cirkel omkring fastsatte temaer.

e Kommunikationen skifter konstant mellem vertikale og horisontale spor i det visuelle stillads (semestrene
hver for sig), og processer der gar pa tvaers af semestrene. Konkrete drgftelser vedrgrende ét semester le-
der fx til kommunikation knyttet til andre semestre eller det samlede forlgb. Det visuelle stillads faciliterer

herved bade etableringen af spor i kommunikationen og bevaegelserne mellem de forskellige spor.

Organisatorisk coaching gennem brugen af visuelle landkort
Udveelgelsen af temaer (eller styrebilleder) for semestrene var blot en lille del af den samlede kommunikati-

onsproces. Kommunikationen skulle navigere mellem laerings- og dannelsessyn, udvaelgelse af indhold og struk-
turering heraf, konkrete formuleringsopgaver pa meget forskellige kompleksitetsniveauer og det hele over tre

dage.
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De fglgende uddannelseselementer blev i processen udvalgt som gennemgaende band pa tveers af samtlige syv
semestre, hvorfor der i stil med faciliteringen af processen for udveelgelse af overordnede temaer, samtidig

skulle skabes spor til kommunikation herom:

e Innovation og entreprengrskab

e Praksistilknytning og professionsforankring
e Feltarbejds-metodik

e Studerendeindflydelse

e Uddannelsesvejledning

e Informations- og Kommunikationsteknologi
e Bibliotek

e Velfaerdsteknologi.

Der var altsa tale om en yderst kompleks kommunikationsproces at handtere, hvilket tydeligt fremgar ved gen-
nemsyn af de 20 timers video. Jeg har ikke foretaget en transskriptions-undersggelse i stil med kortlaegningen
af kommunikationsspor i 2. case. Men jeg er overbevist om, at man vil kunne iagttage, at kommunikationen
Isbende sgger at forholde den igangveerende kommunikationsproces til de overordnede bevagelsesintentio-
ner, der dels pad forhdnd var fastsat for internatet,

og dels pa forhand var fastsat for organisationen

som helhed.

Dette begrunder jeg bl.a. i, at disse bevaegelsesin-
tentioner var blevet nedskrevet pa plancher, som

Isbende blev konsulteret, og at uddannelseschefen

og jeg i mange pauser sggte at ggre status over

processen, for umiddelbart efter at redeggre herfor i den samlede gruppe.

Pa videoerne iagttager jeg endvidere, at mange forskellige deltagere Ipbende byder ind med forslag til, hvordan
kommunikationsprocessen kan eller bgr navigere for at handtere opgaven. Kommunikationsprocessen, som jeg
har beskrevet i tilknytning til udveaelgelsen af semester-temaer, vurderer jeg som meget eksemplarisk for den

samlede kommunikationsproces pa internatet.
Det er min vurdering, at de visuelle landkort pa meget kvalificerende made understgttede denne proces.

Den systematiske brug af plancher sikrede, at meddelt information var visuelt tilgaengelig for valg af forstaelse
for samtlige deltagere. Kommunikationen kunne bevaege sig frem og tilbage mellem mange forskellige kom-

munikationsspor, uden at deltagere i seerlig udstrakt grad blev koblet af processen.

Selv om uddannelseschefen og jeg primaert var pennefgrere pa stilladset, bidrog samtlige deltagere i Igbet af

de tre dage med skrift af forskellig art direkte eller i tilknytning til stilladset.

Samtidig viste det sig dog, at det var umuligt for os at overholde den tidsplan, vi havde fastsat som udgangs-

punkt. Kommunikationsprocessen satte fokus pa temaer, som vi ikke pa forhand havde forudset som afggren-
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de, og behandlingen af udvalgte fokusomrader viste sig at abne for mere kompleksitet, end vi kunne handtere

indenfor den afsatte tid.

Derfor fortsatte processen fgrst via mailkorrespondance og derefter pa et to-dages internat med den samme
gruppe, hvortil samme forberedelsesproces med udarbejdelse af materiale og konstruktion af et stort visuelt

stillads blev knyttet. Studieplanen er i den endelige form ved at blive udfaerdiget i skrivende stund.

Opsamling i relation til organisatorisk coaching
Helt centralt udggr organisatorisk coaching et metakommunikativt spor i kommunikationsprocessen, der skal

facilitere etableringen af de kommunikationsspor, der kan skabe sammenhang mellem overordnede bevaegel-
sesintentioner og den Igbende skabelse af mening i systemet. Jo mere kompleksitet kommunikationsprocessen
samlet set skal navigere i, jo tydeligere guidning i relation til etablering af og valg af kommunikationsspor vil der
veere behov for. Visuelle landkort i form af kondenseret information og visuelle stilladser kan have en afggren-

de faciliterende funktion i denne sammenhang.

3.6 Samarbejde mellem leder og organisatorisk coach
Alle tre cases har indebaret et samarbejde mellem uddannelseschefen og mig. Vi har hver isaer bidraget i kom-

munikationsprocessen, og jeg vil i dette afsnit eksemplarisk sgge at tydeligggre, hvordan vi har haft forskellige
roller og dermed ogsa funktioner at udfylde. Jeg omtaler derfor mig selv som organisatorisk coach i det fglgen-

de, selvom dette ikke formelt set er min position i organisationen.

I 1. case viser det sig, at et etableret udviklingsprojekt i organisationen er i krise. Jeg har planlagt et mgde med
det involverede team og drdfter den forandrede situation med uddannelseschefen. Det er forventeligt, at der pd
mgdet vil blive formuleret spgrgsmdl adresseret til ledelsen, og ledelsen har brug for yderligere information om

den aktuelle situation for at kunne traeffe ngdvendige ledelsesmeaessige beslutninger.

Dette er et eksempel p3, at der i organisationen skal veere processer, som Igbende afggr, hvornar en leders
bidrag i interaktionssystemer vil vaere afggrende — bade for at give lederen tilstraekkelig indsigt, og for at lede-
ren kan meddele en intenderet rammesaetning om den videre proces. En organisatorisk coach vil skulle have

dette som et vaesentligt opmaerksomhedspunkt i f. m. etablering af interaktionssystemer.

Den uklare organisatoriske situation bliver som forventet et vigtigt spor i kommunikationen under mgdet. Jeg
s@ger at facilitere kommunikationen bl.a. ved at sammenfatte pointer vedrgrende teamets opgave/ansvar og
ledelsens opgave/ansvar og invitere til respons herpd. Dette kunne vaere styrket yderligere gennem etableringen

af et visuelt stillads.

En organisatorisk coach er ikke ansvarlig for beslutninger i organisationen — hverken for de allerede trufne eller
for de, der aktuelt skal traeffes. Han skal bidrage faciliterende, og dette giver mulighed for at antage en mere
undersggende tilgang, end lederen reelt kan veelge. Nar medarbejdere vaelger forstaelse af det, lederen siger,
vil bevidsthed om ledelsesansvaret typisk indga i fortolkningsprocessen.
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I 2. case er udgangspunktet et meget omfattende organisationsudviklingsprojekt. Som integreret del heraf seet-

tes der fokus pd de ansattes oplevelse af transparens og sammenhang.

Transparens skal ses som udtryk for tilstraekkelig adgang til information om igangvaerende processer i organisa-
tionen, mens sammenhaeng skal ses som udtryk for, at den enkelte aktgr oplever, at gennemfgrte aktiviteter
meningsfuldt knytter an til hinanden og tager afseet i overordnede bevaegelsesintentioner i organisationen.

Organisatorisk coaching bidrager som tidligere beskrevet faciliterende til disse processer.

Der skal midtvejs i projektet ggres status, som afsaet for den videre proces. Uddannelseschefen og en ekstern
konsulent har det ledelsesmaessige ansvar for projektet og skal traeffe vigtige afggrelser. Som grundlag herfor

udarbejder jeg et skriftligt oplaeg, og vi holder et mgde med afsaet heri.

En organisatorisk coach foretager undersggelser i organisationen med et andet afsaet, end lederen typisk vil
kunne. Den organisatoriske coach skal ikke udpege Igsninger, men med afsat i overordnede bevaegelsesinten-
tioner foretage research og reducere kompleksitet. Dette kan munde ud i indkredsning af problemstillinger og
evt. spgrgsmal i tilknytning hertil. Formalet er, med afsaet i bevaegelsesintentionerne, at etablere et falles af-

seet for den individuelle konstruktion af mentale landkort, og herigennem bane vejen for kommunikationsspor.

Pd mgdet etableres der med afsaet i det skriftlige oplaeg en forstdelse af situationens alvor. Det viser sig sveert at
overskue det samlede projekt og sammenhaengen mellem de mange og forskellige aktiviteter. En fzelles reflek-
sionsproces sidelgbende med visualisering pd stor planche forener bevaegelsesintentionerne transparens og

sammenhang OG konstruerer et overblik, der giver afseet for den videre beslutningsproces.

En organisatorisk coach kan indga i refleksionsproces med lederen og bidrage til en visuel fastholdelse heraf.
Visuelt fastholdte informationer vil i processen kunne iagttages, og sammenhange mellem forskellige informa-
tioner kan derved erkendes. Opdagelse af sddanne sammenhzange, kan fgre til organisering og dermed reduk-
tion af kompleksitet pa det samlede visuelle landkort. Herved bliver lederens beslutningsgrundlag overskuelig-

gjort.

Det skriftlige oplaeg samt kommunikationen pd mgdet udpeger som en meget central problemstilling, at det
ville have gjort en tydelig forskel for det samlede projekt, hvis der i hgjere grad var blevet taget hand om op-
falgning pa afholdte arrangementer. Der var investeret i forberedelse, og arrangementerne var med stor succes
blevet afviklet. Men det materiale, som var blevet produceret under mgderne (opsamlinger fra gruppearbejder
o.l.), var ikke blevet bearbejdet yderligere, ligesom ledelsen ikke havde haft tid og rum til at treeffe valg i for-

leengelse heraf.

Nar en organisation vaelger at samle en raekke aktgrer med sigtet at skabe rum for andenordens-refleksion, skal
der investeres heri bade fgr, under og efter det aktuelle arrangement. Forberedelsen udvaelger aktgrer og sig-

nalerer arrangementets indhold og formal, ligesom der sikres den ngdvendige adgang til information og infor-
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mationsbearbejdning. Kommunikationsprocessen faciliteres under arrangementet (uddybes ikke her). Arran-
gementet har bidraget til en bevaegelse i organisationen. Forudsatningen for, at denne virkning fastholdes og
maske breder sig er, at aktgrerne efterfglgende lader det indga i kommunikationsprocesser i andre sammen-
hange i organisationen. Denne proces styrkes, hvis der fx bliver udarbejdet et referat til fastholdelse af vae-
sentlige informationer. Det er typisk hensigten, at arrangementer i en organisation processuelt skal relatere til
hinanden. Derfor vil efterbehandling af ét arrangement ogsa kunne ses som den fgrste forberedelse af et
kommende. Hvis aktgrer skal opleve, at et gennemfgrt arrangement har bragt organisationen videre, vil det
veere betydningsfuldt, at en leder tydeligggr, hvordan kommunikationen under arrangementet konkret har
bidraget til bevaegelsesintentioner, og hvilke ledelsesmassige tiltag dette yderligere har afstedkommet, samt
evt. hvilken ny situation organisationen star i som fglge heraf. Er dette visuelt tilgaengeligt, styrkes effekten

heraf.

En organisatorisk coach skal facilitere denne etablering af sammenhaeng mellem arrangementer — bade i til-
knytning til de enkelte og i relation til en overordnet systematik, hvor saerlige andenordens-aktgrsystemer har

formalet metakommunikativt at konditionere kommunikationen i den samlede organisation.

I 3. case skal der pa et internat udarbejdes en ny studieplan for samtlige syv semestre. Der udpeges et udvalg til

at std herfor, og processen ledes af uddannelseschefen med stgtte fra mig.

Der er tale om et program som stgtte for organisationens grundlaeggende funktion — et overordnet organisato-
risk landkort, der skal facilitere en vifte af forskellige bevaegelser i det organisatoriske landskab. Udarbejdelse af
en studieplan indebzerer et endeligt valg af information og meddelelsesform (indtil planen revideres). Forstael-
sen vil derimod Igbende blive valgt, og dette valg foretages af mange forskellige aktgrer. For at sandsynligggre
en rimelig ensartet forstaelse, skal der bade fokuseres pa formulering, og hvem der formulerer. Udvalget skal
have en legitimitet, der vil blive anerkendt i organisationen, og give mulighed for at understgtte efterfglgende
forstaelsesprocesser i et bredt spekter af organisatoriske sammenhange. Sproget skal vaere bade genkendeligt
og forankret i kommunikationen i organisationen, og studieplanen skal samlet set bidrage til passende forstyr-
relse. En organisatorisk coach kan som samtalepartner bidrage til, at lederen udpeger et sadant udvalg pa et

reflekteret grundlag.

Studieplansinternatet forberedes dels gennem udarbejdelse af skriftligt materiale og dels i form af etableringen

af fysiske rammer og visuelle landkort pa stedet.

Nar en organisatorisk coach reducerer kompleksitet fx gennem kondensering af budskaber i skriftligt materiale,

vil han typisk ikke blive tillagt de samme motiver, som en leder ville blive.

En organisatorisk coach har facilitering af kommunikation som sin primaere opgave, og dette styrker blikket for

processers tilretteleeggelse. En leder stilles til ansvar for det faerdige resultat, og vil i hgjere grad vaere bundet
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eller forpligtet heraf. En organisatorisk coach vil kunne stgtte en leder i at fastholde et dobbeltblik pa proces-

sen og malet.

Dette samspil skal allerede etableres i forbindelse med forberedelsen — fx har den forudgaende konstruktion af
visuelle landkort jo sigtet at facilitere bestemte kommunikationsspor, og dermed at sandsynligggre en bestemt

strukturering af kommunikationsprocesser.

Under internatet fungerer uddannelseschefen som procesleder, mens jeg bidrager hertil i form af

e At veere den primaere pennefgrer pd plancherne under kommunikation i plenum.

e At ggre opmaerksom pd tidsdimensionen, ndr drdftelser i vaesentlig grad overskrider det pd forhand afsatte.

e At guide kommunikationsprocessen, fx ndr drgftelser abner for kommunikationsspor, der er etableret rum
for pa et senere tidspunkt, eller der med fordel kan oprettes nye visuelle landkort til facilitering af proces-
sen.

e At mgdes med uddannelseschefen i de fleste pauser, for at ggre status over, hvor vi er ndet til i den samlede

proces, og hvordan processen bedst kan fortseettes.

Det er afggrende, at lederen og den organisatoriske coach har klare aftaler om rollefordelingen. Disse aftaler
kan med stor fordel fglges op af m@gder udenfor det felles plenum. Udover som beskrevet at have en status
funktion, vil der ogsa kunne foretages mindre justeringer i ansvars- og rollefordelingen — fx er der nogle proces-

ser, som den organisatoriske coach med fordel kan lede.

Péd nogle tidspunkter bliver kommunikationen fastldst, idet der skal treeffes et valg mellem to muligheder, og
udvalget kan trods grundighed ikke na til en endelig prioritering her imellem. Der er gode begrundelser for beg-
ge mulige valg. Drgftelserne traekker ud, og tidsplanen overskrides. Dette sker tre gange i Igbet af internatet, og
alle tre gange nar vi frem til, at en ledelsesbeslutning skal afg@re valget. Uddannelseschefens afggrelser bliver

alle tre gange viderefgrt i den efterfalgende kommunikation.

| sadanne situationer kan det vaere en fordel, at den organisatoriske coach leder processen. Dette giver lederen
en mere klar position. Den organisatoriske coach kan stille spgrgsmal til bade leder og gvrige deltagere. Han
kan bidrage til at skabe klarhed i f. t. valgsituationen og have opmaerksomhed pa, hvordan kommunikationen

efterfglgende tager afsaet i den udmeldte beslutning.
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4. Afsluttende opsamling
Jeg vil afslutte masterprojektet ved fgrst at give en kort beskrivelse af organisatorisk coaching. Derpa samler

jeg op pa, hvordan visuelle landkort kan facilitere organisatorisk coaching.

Jeg fglger dette op med en bredere opsamling, hvori jeg ogsa kommenterer forholdet mellem den organisatori-

ske coach og organisationens ledelse.

Jeg afslutter med en kort perspektivering.

4.1 Organisatorisk coaching - kort og godt
Organisatorisk coaching skal facilitere, at organisationen etablerer og opretholder kommunikationsspor til:

e Andenordens-refleksion og laering med afsaet i sine erfaringer

o Afspgning af handlemuligheder og valg af strategier med afsaet i udvalgte bevaegelsesintentioner

Dette fordrer en vedvarende etablering af ss mmenhang mellem:
e Den samfundsmaessigt uddifferentierede funktion
e Intenderede organisatoriske forandringsprocesser

e Kommunikationsprocesser, der opererer i interaktionssystemerne

En organisatorisk coach faciliterer denne proces ved at bidrage til:
_+> Etablering af organisatorisk set relevante interaktionssystemer — fastsaettelse af system-

graenser og omverdens-relationer. Der er tale om en forudgaende indsats, der skal skabe

~@.— forudsatninger for kvalitet i kommunikationen i systemerne.

At kommunikationen i hvert enkelt system opererer med afszet i bevaegelsesintentioner,
der medvirker til at konstituere systemet som del af en stgrre organisatorisk sammen-

hang. En organisatorisk coach skal bidrage til feelles konstruktion af organisatoriske land-

kort og styrebilleder, og denne proces kan med fordel faciliteres med afsaet i et bredt

spekter af visuelle organisatoriske landkort.

=== = ® At organisationen etablerer en systematik, hvor szrlige andenordens-aktgrsystemer har

CD formalet metakommunikativt at konditionere kommunikationen i den samlede organisati-
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4.2. Hvordan kan organisatorisk coaching faciliteres gennem brugen af visuelle
landkort?
Et landkort skal vise sin vaerdi i kraft af, hvordan det faciliterer bevaegelser pa landskabsniveau. Jeg har gennem

masterprojektet beskrevet, hvordan forskellige former for visuelle landkort har bidraget faciliterende til kom-

munikationsprocesser.
Jeg vil kort samle op herpa:

Faerdigt konstruerede visuelle landkort:
e Plancher med kondenseret information har bidraget til kompleksitetsreduktion.

e  Skriftligt oplaeg har bidraget til at bane vej for kommunikationsspor med afsaet i valgte bevaegelsesintentio-

ner.

Visuelle stilladser:
e En kalender har givet afseet til planlaegning af aktiviteter med afsaet i uddannelsestankning.

e Konstruktion af oversigt over et halvt ars aktivitet i et yderst komplekst organisationsudviklingsprojekt har
givet lederen et mere overskueligt beslutningsgrundlag.
e En omfattende systematik af plancher har fungeret som afsaet for en meget kompleks kommunikationspro-

ces, der fgrte til udarbejdelse af studieplan for 7 semestres uddannelsesforlgb.

Jeg har gennem masterprojektet peget pa facilitering som et centralt begreb for en organisatorisk coach. De
naevnte eksempler er netop udtryk for, at der stilles kompleksitet til radighed for kommunikationsprocessen pa
en faciliterende made. De visuelle landkort giver pa forskellige mader adgang til at reducere kompleksitet og
tilbyder struktur til kommunikationsprocessen. Jeg har gnsket at tydeligggre, hvordan kommunikationen i

mange situationer overtager og konstruerer videre pa den tilbudte kompleksitet.

Den vedvarende visuelle tilgeengelighed af meddelt information og markeringer af fulgte kommunikationsspor
giver aktgrer et feelles afszet til deres individuelle dannelse af mentale landkort. Samtidig kan dette gennem

konstruktion af styrebilleder give en tydelig stgtte for kommunikationens videre navigation.

Det er min overbevisning, at visuel facilitering er en afggrende kompetence for en organisatorisk coach.

4.3 Supplerende opsamling i relation til organisatorisk coaching
En organisation er et socialt system, og sociale systemer bestar ifglge Luhmann af kommunikation. Mennesker

er i Luhmanns forstaelse omverden for sociale systemer, ikke omdrejningspunktet for disse.

Dette er fuldsteendig fundamentalt for den forstaelse af organisatorisk coaching, som jeg systematisk har ar-
bejdet pa at klarlaegge i dette masterprojekt. En organisatorisk coach har ikke personer — hverken medarbejde-
re, teams eller ledere — som centralt fokus, men skal coache organisationen, og denne udggres af yderst kom-

plekse kommunikationsprocesser.
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En organisation skal varetage en samfundsmaessigt uddifferentieret funktion, hvilket afspejles i nogle grund-
leggende bevagelsesintentioner. Organisationens overlevelse afhaenger af, i hvilke grad den formar at vaelge
forstaelse og fastsaette yderligere bevaegelsesintentioner med udgangspunkt heri — og at de kontinuerligt dan-

nede interaktionssystemer opererer med dette afsaet.

Jeg har beskrevet organisatorisk coaching som et metakommunikativt spor, der har til formal at konditionere
kommunikationen i interaktionssystemer med afsat i bevaegelsesintentioner. Kommunikationen i interaktions-
systemerne bevaeger sig hovedsageligt ad gvrige kommunikationsspor, men denne proces skal Ipbende facilite-

res metakommunikativt.

Parallelt hermed vil konditionering af den samlede kommunikationsproces i organisationen skulle faciliteres.
Dette sker gennem etablering af et metakommunikativt spor i organisationens struktur udgjort af saerlige an-

denordens-aktgrsystemer, der systematisk forholder sig til kommunikationsprocesserne i organisationen.
En organisatorisk coach skal facilitere begge disse former for konditionering.

Dette dbner for en dialektik mellem bevagelsesintentioner og kommunikationen — ligesom bevaegelsesintenti-
oner giver afszet for kommunikationsspor, vil kommunikationen kunne etablere nye eller nuancere eksisteren-

de bevaegelsesintentioner.

En organisatorisk coach kan pa en anden made end en leder udtale sig og komme med forslag til processen.
Den organisatoriske coach er ikke underlagt samme beslutningsansvar og -pligt som lederen, og dette giver en

mere bevaegelig position at facilitere kommunikationsprocesser fra.

En leder har ligesom alle gvrige aktgrer i organisationen behov for adgang til informationer om det system, han
eller hun har et formelt ledelsesansvar for, og en organisatorisk coach kan bidrage til facilitering til kommunika-

tionsprocesser, der understgtter transparens og sammenhang i organisationen.

Den organisatoriske coach kan endvidere indga i refleksionsprocesser med lederen og herigennem bidrage til

kvalificering af lederens beslutningsgrundlag.

Det er afggrende, at den organisatoriske coach og lederen Igbende samarbejder og afklarer gensidige forvent-

ninger og rollefordeling.

4.4 Perspektivering
Luhmanns teori om sociale systemer giver efter min vurdering en meget veerdifuld distinktion mellem personer

og kommunikation, hvilket har givet mig den afggrende indfaldsvinkel til begribelsen af organisatorisk coa-

ching.

Derimod har jeg ikke i hans teori i szerlig hgj grad fundet inspiration til konkrete metoder og redskaber, som en
organisatorisk coach kan tage i anvendelse i sine bestrabelser pa at facilitere kommunikationsprocesser.
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Jeg har i masterprojektet fokuseret pa, hvordan visuelle landkort af forskellige slags kan bidrage faciliterende.
Men det ville ogsa have vaeret interessant neermere at undersgge, hvordan en organisatorisk coach fx bidrager
gennem maden han valger information og meddelelsesform, og hvilke forstaelser der kan afledes heraf. Jeg
har personligt en systemisk funderet indgangsvinkel til coaching, og dette vil givet vis kunne spores — fx i form
af hvilke typer af spgrgsmal jeg stiller og med hvilken effekt? Maske ville der kunne afdeekkes mgnstre ved nye

gennemsyn af video og analyser af transskriptioner herfra.

Der kunne ligeledes vaere afdaekket flere nuancer i forstaelsen af organisatorisk coaching, hvis jeg havde fore-

taget analyser med udgangspunkt i fx sprogspil.

Jeg har udelukkende taget udgangspunkt i cases fra min egen organisation, hvor jeg selv bidrog som organisa-
torisk coach. Dette giver naturligvis et snaevert grundlag at bygge min forskningsproces pa. Det ville veere en

styrkelse, hvis der blev inddraget cases fra andre organisationer, og hvis flere bidrog til udforskningen heraf.
Jeg ser saledes ikke dette felt som faerdigudforsket, men er optaget af, hvordan det kan undersgges yderligere.

Ved afslutningen af mit arbejde med masterprojektet har jeg stillet mig selv spgrgsmalet, om en organisatorisk

coach ogsa kan taenkes som en ekstern aktgr, der tilknyttes organisationen i en periode.
Der vil veere bade fordele og ulemper knyttet til bade den interne og den eksterne position.

En intern organisatorisk coach vil kunne vaere sa teet koblet til organisationen, at han maske ikke undrer sig
tilstreekkeligt. Der vil pa den ene side veere relevante spgrgsmal, som han derved overser, og pa den anden side

vil der vaere spgrgsmal, han ikke stiller, fordi han kender svaret herpd pa forhdnd.

Den eksterne aktgr vil vaere udfordret i forhold til at fa tilstraekkelig adgang til information fra det brede spek-
ter af kommunikationsprocesser i organisationen, og i forhold til at fortolke bevaegelsesintentioner pa forskelli-
ge niveauer? Og hvordan vil vedkommendes ytringer blive forstaet, nar der ikke ligger en fzelles historik bag?
Meget af grundlaget, pa hvilket vi bygger vore fortolkninger, bliver etableret gennem dagligdagens kommuni-
kationsprocesser. Men samtidig vil organisationen jo med Luhmanns forstaelse udggre et lukket system, og en

ekstern aktgr vil helt sikkert bidrage til relevante forstyrrelser, som systemet ikke er vant til at reagere pa.

Uanset position, vil det vaere udfordrende at fastholde en faciliterende tilgang. Lederens fortolkning af bevae-
gelsesintentioner skal vedvarende sattes i spil sammen med andre fortolkninger. Den organisatoriske coach vil
selv kunne blive sa grebet af saerlige tematikker, at disse kan sgges promoveret pa helhedsblikkets bekostning.
Ligesom den organisatoriske coach pa linje med andre aktgrer kan blive blind for, at alle valg er kontingente -
den nuvaerende praksis, de kendte rutiner og vante forteellemader kunne vaere anderledes. Den organisatoriske
coach ma vedvarende bevare sin bevaegelighed for at kunne facilitere de samlede kommunikationsprocesser,

som udg@r organisationen.
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