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Organisationsudvikling som leg og poesi
Organisationsudvikling i en tid, hvor fremtideneklcengere er, hvad den har vceret

Vi har igennem adskillige ar arbejdet som ekstemganisationspsykologer med
organisationsudvikling i mange forskellige kontekst



Der er tale om et bredt udsnit af savel private sffientlige virksomheder, det veere sig

produktion, service, behandlingsinstitutioner, offig forvaltning. Vi oplever, at der i lgbet af de
sidste 7 ar er sket en kolossal forandring i dedenfivorpa man som organisationspsykolog skal
arbejde med organisationsudvikling. Vi ser en roakl&r for organisationerne, som har cendret
sig voldsomt, og som vi har matte tage hgjde famres metodeudvikling. De erfaringer, som denne
artikel baserer sig pa, er stort set geeldendelfede typer af organisationer, vi er inviteret ind i,

og for os at se er der tale om foelles vilkar f@tamer og individer, som lever i vores af nogle
kaldte gkologiske tidsalder. (Shrivasta et al.5)99

Andringer i vilkar
Vilkar 1: Strukturer som forbipasserende haendelser

| Aranda Traditionsstiller Strehlow to folk fra det centrale Austeadiover for hinanden: Det ene bofast, det
andet mobilt.

Arandaerne, som boede i et omrade med sikre valedlmg rigeligt med vildt, var cerkekonservative med
uforanderlige ceremonier, brutale indvielser ogsstréf for helligbrade. De betragtede sig selv sam
“ren" race og tcenkte sjoeldent pa at forlade deres |

Western Dessert-folket var derimod lige sa fordesinsbm Arandaerne var lukkede. De lante uden eider
sange og danse, uden dog af den grund at holdeerafideres land, og var altid pa farten. "Det mest
sldende ved disse mennesker var, at de havdetg#dd#eren," skriver Strehlow. "Det var et murite
lattermildt folk, der optradte som om de aldrig thexkendt til bekymringer. Arandamecend som var konimet
bergring med civilisationen pa farefarmene sagbe:lér altid. De kan ikke lade voere".

Hgegh, P., 1993, s. 206

Struktur og hierarkiske rammer er ikke loengeredhtifvinklen til forstaelsen af en organisation i
dag. Strukturer er ncermere en konstruktion, forstae en idé i nogle menneskers hoved, ofte
konkretiseret i form af en kasse i et organisaticaggram, en legalisering og formalisering af visse
typer mader, samt en ofte brugt forklaring paKets lan. | mange organisationer i dag vil man
opdage, at mennesker, der pr. tradition er orgestiggden for samme struktur, ofte ikke har noget
til feelles, men hver iscer arbejder med opgaverd&ueller projekter enten i samar-bejde med
mennesker fra andre strukturer i organisationesr elindre organisationer. Mange

af de problemer, vi mgder, udspringer af, at megjddve og ledere i en afdeling synes at man,
fordi man er i en afdeling, burde have noget tildee Uden feelles opgaver kan det imidlertid voere
sveert at se meningen med at veere en afdeling egpétar ideen saledes om, at her trives man
darligt sammen. En sadan idé kan tit voere undesddyafgkultur-, arbejdsmilja- eller
medarbejdertilfredshedsundersggelser og ncesterskyldfalelser til medarbejdere og ledere over
ikke at have et fcelles socialt liv.

Mange problemer i organisationer i dag skyldeddiges, at man krampagtigt vedligeholder gamle
strukturer, selvom de ikke lcengere giver meningpgiavelgsningen. Sidelgbende ser vi et



foenomen, som vi kaldgryende strukturer (merging structurespm er de uformelle sakaldte
strukturer, baseret pa udviklende samarbejdsrelatjohvori den egentlige opgavelgsning foregar.
Disse gryende strukturer fungerer pa én og sanumedd de formelle strukturer. Vores hypotese
er, at medarbejderne bruger utroligt meget enexgitdinde mening i over-fladige strukturer. Der
eksisterer saledes en usamtidighed af strukthivélket betyder, at mange medarbejdere handler
pa to scet af mentale billeder af deres organisatiemlig "organisationsdiagrammet" og de
strukturer, hvori den egentlige opgavelgsning firgted.

For at meerke og tale om tiden ma man mcerke at hagdorandret sig. Og man ma meerke, at i eller bag
denne forandring findes noget, der ogsa var defTidsopfattelse er bevidsthedens uforklarlige riarg af
forvandling og uforanderlighed.

I menneskers liv, i dit og mit, findes linecere tatksb, med og uden begyndelser og afslutningds. Ti
stande og epoker der dukker op, med eller uderelyaxg derefter er forbi og aldrig kommer igen.

Og der findes gentagelser, cykler: modstand og aregichab og fortvivielse, kaerlighed og afvisningy; d
bliver ved med at tarne sig op og dg ud og veridage.

Og der findes blackouts, tidsophgr. Og der findsatcelerationer. Og pludselige tidsforsinkelser.
Der findes en overveeldende staerk tendens til, m&inesker er sammen, at denne en feelles tid.
Og der findes alle tcenkelige kombinationer, blagsiarmer og overgangstilstande mellem disse.

Og der findes glimtvise oplevelser af evighed.

Hgegh, P., 1993, s. 236

Eksempel

En starre EDB-virksomhed havde indkaldt til assistai forhold til at starte en organisationsud-
viklingsproces og strukturudvikling. Undervejs gkt op for os, at der i virkeligheden var tale om a
organisationens ledelse og medarbejdere sidenesgtatikturforandring ikke havde talt sammen. De#e
8 mdr. siden. Sa det, der var brug for var en dialmen det man gnskede var en planlcegning af et nyt
forlab. Under planloegning af dette forlgb stoppebade pa et tidspunkt, hvor en af lederne sen foe sig
og siger: "Hvad gar vi med de 6 andre handlepldnade forrige 6 organisationsudviklings-planernso
stadig ikke er blevet gennemfart ?"

Vilkar 2: Pligter, rettigheder og udvikling som psonligt ansvar

Tidligere havde fagforeninger og hierarkiske ogamigatoriske strukturer til opgave at sikre
greenser og rammer omkring den enkelte medarbepdierstering af tid samt ansvar, pligter og
rettigheder i orga-nisationen. | dag er denndrggkmere eller mindre sat ud af kraft, men stadig
florerer ideerne om at "nogen"” burde sgrge forelgdelte medarbejders udvikling og beskyttelse.



Sikkerhedsnet-isme:
Den overbevisning at der altid vil vcere et finalgig falelsesmoessigt sikkerhedsnet som buffer linets
slag. Som regel forceldre.

Coupland, D. 1991, s. 46

Vores erfaringer med disse forhold er, at den ¢aekakedarbejder i langt hgjere grad bgr rustes til
at varetage siegenudvikling, veerdighed, groenser og rammer i orgdioisan samt sin fremtidige
kvalificering, i samspil med de gvrige medarbejdegdedelsen.

Eksempel

1. Som konsulenter i offentlig virksomhed og seerle af projektlederuddannelser er det altid fasci
nerende at fglge den proces, hvorfra medarbejdemgeu og ledere sidder og drgsmmer om at nogen
(kommunen, den gverste chef, fagforeningen, kamsuleVor Herre og andre) burde ggre noget ved
deres ubehag, til det pludselig gar op for denderine nogen er dem selv.

2. En gruppe medarbejdere i en medicinalvirksomitertstaterede tart efter et par seminarer omkring
sakaldte interne samarbejdsvanskeligheder " ...masklet bare os selv, der skal gagre noget ved det".

| store dele af den offentlige sektor har savel aneejderudviklingssamtaler som uddannelse voeret
baseret pa frivillighedens princip. | dag er dekeikid til at f& de medarbejdere med, som valgte
videreuddannelsen fra. (I dag kalder denne grupgatanbejdere ofte sig selv for B-hold og den
resteremde organisation oplever dem som "umotiedrestdarbejdere, som har modstand imod
forandringer.)

| de typer virksomheder, som fordrer stor videereleéknisk ekspertise, har man set en del
medarbejdere, som med fagforeningen og det hisierldystem i handen trygt har kunnet forblive
eksperter pa deres omrade, uden f.eks. at inddnagkompetencer. En anden variation af dette
tema er medarbejdere, som i mange ar har "ngjeded"at uddanne sig inden for virksomhedens
videnomrade og saledes er stavnsbundet indenri@ornheden. En dag ma virksomheden
pludselig strategisk sadle om eller den bliver sotgsa er der ingen vej frem for de her fgrnoevnte
medarbejder- og ledergrupper.

Der foregar saledes ekstremt mange territorial-kaogpgroensedragninger og megen organisa-
tionsudvikling i dag bliver efterspurgt, oplever vordi individer gnsker at nogen "sgrger for", at
deres groenser bliver respekteret og passet pa.

Organisationer i dag er fyldt med detroniseredéldgler mishandlede medarbejdere og ledere.
Individerne gmmer sig i gjeblikket rundt omkringrganisationerne voldsomt under de evindelige



omstruktureringer og den Igbende nedbrydning afdvoevdne rettigheder og magt-bastioner som
falge heraf. Belcert af dette har vi felgende matéo vi gar ind i organisationsudvikling i dag.

Der er sa mange lig i lasten, spggelser i skabemanme fladtradte ligtorne, dolke i ryggen og
kamakeze-piloter, at det slet ikke kan nytte at pree pa at reparere pa fortiden. Historien er kun
interessant, hvor fortiden har en fremtiden.

Vilkar 3: Kunder og brugere som afgarende pejlemkax for organisationsudvikling

Det eneste pejlemcerke, man i dag kan kigge efteyainisationsudvikling, er kunderne, som ligesa
uklart de end matte fremsta, er de vigtigste stemme dialog omkring en organisations

fremtidige udvikling. Nar vi her taler om kundeadr vi om savel interne som eksterne kunder/
brugere af forskellig art, dvs. ogsa andre protessle systemer, der kgber organisationens
bistand, leverancer eller produkter, og/eller kieefbrugere uden for systemet. Dialogen med
kunderne er blevet den gverste kontekst for orgéinissudvikling og har p4 mange mader erstattet
de formelle magtstrukturer i organisationerne. Bekmndebarne organisationsudvikling giver
anledning til at fokusere meget pa et scerligt keamy moderne kunder har i dag, nemlig at deres
leverandgrer skal vcere interessante sparringsparmgeudviklende at veere i dialog med.

Eksempel

Medarbejdere i en virksomhed havde brugt hele dgehar pa at bryde deres hjerner med, hvad fremisde
strategiske indsatsomrader skulle veere. Det var fékvisioner, der havde veceret pa bordet og alvaiat

vi som konsulenter i denne hgjteknologiske forgjgvimksomhed kunne fortcelle dem, hvilken strategi d
skulle satse pa. Den helt store afklaring indtradiz vi inviterede tre af de nuvoerende og fremgidignder.
Disse kunder gav virksomheden strategisk radgivomgerefter var det uendeligt nemt at udarbeijde e
realistisk plan for fremtiden. Som et kuriosum kaavnes, at kunderne i dette tilfoelde ikke kunne pég
konkrete produkter, men for alles vedkommende streégede, at de ville veelge den virksomhed, hvis
medarbejdere kunne voere de mest interessante ispspartnere i udviklingen af produkter sammen med
kunden. Denne tendens ser vi oftere og oftere aey&r maske knap sd meget opfindsomhed pa
produktsiden, men voesentlig mere arbejde p& emmnefering af tidligere relationer med kunder.

Planlcegning har saledes en anden mening end tielligeor man lavede planloegning, som
tidsmoessigt strakte sig langt ud i horisonten gl élaplanlcegning et spgrgsmal om at skaffe sig et
midlertidigt overblik og lave nogle procedurer, deetter medarbejderne i stand til at koordinere
perspektiver og mentale billeder med hinanden.|8gning giver i dag kun mening, hvis man
samtidig scetter ind med prioritering og fokuseriR@nlcegning og udvikling skal ske i den
kontekst, hvori opgaverne skal lgses, hvodiatogenom afdelingsmalene/organisa- tionsmalene
bl.a. med kunderne er blevet vigtigere end selvisaathingen.

Udvalgte teoretiske begreber bag vores metoder
Den socialkonstruktionistiske narrative teori



Vores teoretiske inspiration i vort arbejde med exoé organisationer har vi i de sidste ar scerligt
hentet fra den socialkonstruktionistiske - narmtiteoretiske tradition. Denne omfatter adskillige
navne og "skoler" og vi vil her ncevne dem, dertfagsfremmest har inspireret os.

| farste omgang var vi inspireret af Tromsg-gruppgm om Andersens ideer om det reflekterende
team og de reflekterende processer (Andersen 18§MNlichael Whites ideer og tanker omkring
ressourcearkoeologidet vi i de seneste ar overvejende har arbejdet at frembringe ressourcer i
savel organisationen som hos de enkelte individer.

En anden meget vigtig inspirationskilde for osmdenere tid har vaeret de amerikanske
indlceringspsykologiske ideer omkring anerkendentiErventionsmetodik. Det er farst og frem-
mest amerikaneren David Cooperrider og hans tearakrfing omkrincheliotropiske systemer,
placebo-effekten og nogle store praktiske projekted udviklingen i sociale systemer. (Shrivasta
et. al. 1995, Barret et. al. 1990, Pousche el 9#5).

En tredje meget vigtigt inspirationskilde for ogirt arbejde med organisationer har veeret
Kensington Consultation Center og Peter Lang'sjdelb®med at gare Wittgensteins tanker omkring
fikseretogudviklendesprogspil til praktiske anvendelige metoder iamigationer.

Gennem Peter Langs arbejde er vi endvidere blawetduceret for kommunikationsteoretikerne
Vernon Cronen og Barnett Pearce, hvis bidrag fmystemmest har vceret omkring frugtbare og
udviklende kommunikationsprocesser bundet til feligle kontekster i systemer, den sakaldte
CMM-model. (Cronen et. al. 1985).

For ncermere kendskab til disse teoretikere henvigdrvores litteraturliste.

Fikseret sprogspil

Peter Lang har med udgangspunkt i Wittgensteinselbegm fikseret sprogspil introduceret os for
ideen om at tale om lignende fikserede struktuaemntsieres modscetninger, nemlig gryende
strukturer i organisationer.

De fikserede sprogspil centrerer sig om de stregkaureller koncepter i organisationer, som
ncermest er omgoerdet af en religigs sandhedsvgesoino er umulige af udfordre. Et eksempel
herpa vil veere behandlingsorganisationer, hvoritaes om, at hér arbejder vi systemisk, hvilket
betyder at der er mange ting, man ikke kan ggralegom. Vi oplever nogle gange, at det
systemiske pa den made kan blive et fikseret spilpg®m begrceenser medarbejdere og lederes
kreativitet, af frygt for at falde uden for dentteelcere”.

| nogle produktionsvirksomheder har TQM-konceptatus af lignende sandheder (fikserede
sprogspil) og kan saledes heller ikke udfordresahge virksomheder opleves kvalitets-
udviklingsprocesser ofte som en ungdvendig ekstyajdsbelastning, og det kan vcere sveert at se,
om de udggr en forskel for opgavelgsningens kyalite



Et tredje eksempel pa fikseret sprogspil er korerepdisom klimaundersggelser eller medar-
bejdertilfredshedsanalyser. Sddanne undersggelseehmed at finde preecis de problemer, de
leder efter og bliver saledes selvopfyldende piefesom efter vor mening sjceldent farer til
udvikling.

Generelt kan man sige, at udfordringen for virkseddr i dag ligger i lgbende at voere op-
meerksom pa at ledelses- og andre udviklingskoncéeptganisationen ikke ma blive en klods om
benet pa organisationen.

- Hvor ligger i morgen ?

Jeg vidste, hvad hun mente. Hun havde forstaendirggen i rummet, at steder er
forskellige fra hinanden. Nu havde man bragt tichehi hendes liv, men hun forstod
den ikke. Hun forsggte da at forklare den ved hj@ehummet, som hun forstod.

Hoegh , P., 1993, s. 146

Heliotropi og ressourcearkceologi

Vi har i den senere tid voeret meget inspireretrarikaneren David Cooperriders ideer om
heliotropi og placebo-effekten, som fundament igamisationsudvikling i dag. | stedet for at
kigge pa problemomraderne i organisationen eddnagt mere interesseret i at ncerme sig
organisationen ud fra det han kalder et heliottoperspektiv. (Helios er det graeske navn for
solguden).

| den heliotropiske metode identificerer man de&aher, hvor problemerne rent faktisk bliver lgst,
hvor der er udvikling og hvor der er nye initiatiy@ vej. Der hvor organisationen er levende og
hvor gleeden spires. Derved bruger man udviklingsoieime som lcering for resten af
organisationen, idet man systematisk bringer osgdininen til at interviewe sig selv og hinanden
omkring hvad der lykkedes, hvorfor det lykkedeshegrdan det lykkedes, og hvorledes udvikling
og samarbejde har muligheder.

Sa i stedet for at veere "problemknuser" hjcelper anganisationen til at toende for sin egen
"placebo-effekt”, d.v.s. de indre helende ressaurgeprocesser.

Medarbejdere og ledere i organisationen scettasititerviewe hinanden pa tvoers af hierarkier,
saledes at den nederste del af hierarkiet intepirieslen gverste strategiske ledelse omkring, hvad
der for dem ggr organisationen levende og hvilkardne, de i den forbindelse har omkring deres
eget arbejde og organisationens fremtid.. Man sa#tedes en helende dialog i gang pa kryds og
tvcers af det formelle hierarkiske system, hvilkktes en forplantning af de konstruktive energier.



Sandheden er en roedsom vane.
Jeg deler ikke virkelighed med mange af dem, d&éer
Vi ser ikke samme skgnhed.

Alle har brug for min perfekte verden.
Den er ikke mindre virkelighed end den anden stgweatden.

Jeg er ikke parat til at indskrcenke min virkelighiedet mit syn kan se.
Jeg serind i den slumrende skgnhed.

Film: Don Juan de Marco
Instruktgr Francis Ford
Coppola, 1995, New Line Production

David Cooperrider's model kalder han selv " ap@taee inquiry” og vi har med udgangspunkt i
Michael Whites ideer om ressourcearkoeologi og keamiser om anerkendende interviews
kombineret Cooperrider's metode med det at loeka fwiganisationer at lave en frugtbar
fremadrettet dialog.

Arbejdsmetoder
Koordinering af mentale billeder og etablering afalogprocedurer

Mens Arkady var lcerer, hgrte han om den labyrintsghlige stier som slynger sig gennem hele Austral
den som europceerne kender som "drgmmespor" edleglisier”; urbefolkningen som "forfeedrenes
fodspor" eller "lovens vej".

Urbefolkningens skabelsesmyter fortaeller om derldgeske totemvoesener som vandrede over hele
kontinentet i Dremmetiden, mens de sang navneltp&ad der krydsede deres vej - fugle, dyr, plante
klipper, vandhuller - og pa den made skabte veggamem deres sang.

Chatwin 1985, s. 8

En anvendelig tilgang til organisationer, som fréles sig selv som enten i krise eller havende
problemer i samarbejdsprocesser, er, at arbejdawn farncevnte idé om at der er en
usamtidighed i de mentale billeder af organisatoines den enkelte medarbejder. Springet fra
strategiske planer over til malscetninger og impletering og den enkelte medarbejders indre
mentale billeder af forandringerne er sa stortleatind i mellem ma stoppes op, for at der kan
forega en koordinering af billederne.



Vi lcerer i den forbindelse organisationen metodet tstoppe op og voere opmeerksom pa at
etablere dialogprocedurer.

Erfaringer har vist os og de organisationer, vidrejdet med, at forskellige indre mentale biltede
ikke ngdvendigvis behgver at lede til konflikt agrsarbejdsvanskeligheder, hvis man er
opmeerksom pa forskellene i de dialoger, der skakfd~ormalet er at Icere organisationen at skabe
en sa rummelig kultur, at ethvert synspunkt ogpektiv far en stemme og bliver hart. Det vi
fokuserer pa hér, er den etiske fordring i enhwliklings- og forandringsproces, nemlig at enhver
har pligt til at udtale sig, men ogsa ret til dvblhart.

| det fglgende vil vi give nogle eksempler pa, hedes vi benytter forskellige metaforiske metoder
I etablering af de forskellige rammer for dialageiog de reflekterende processer.

Cocktailparty'et

En af de metaforer, vi har fundet meget anvendalig billede pa de evindeligt skiftende strukturer
og arbejdet i de opgavedefinerede teams, er metdfoocktailparty'et. Hvis man kunne filme en
organisation oppefra over tid i dag, ville man fodantlig kunne se bevoegelser, som kunne minde
om et cocktailparty. | lgbet af en dag - i fuglegpaktiv - vil man kunne observere adskillige
relationer, som hver enkelt individ i organisatioreefinder sig i, i kortere eller lcengere perioder.
Man ville kunne se, hvorledes organisationen cerfdrar p4 samme made, som de kalejdoskoper
vi brugte som bgrn. Ligeledes ville der tilsyneladie ikke voere en umiddelbar sammenhceng i de
skiftende relationer, men kunne man lave et thili#de af det hele, ville man sikkert opleve, at
enhver aktivitet var prioriteret og fokuseret i dgarre sammenhoeng. Ligesom ved et cocktailparty
vil der vaere personer, som har sveert ved at votirg agsggende i disse opgaverelaterede
strukturer og som pa mange mader star og ventat f@ameningen med deres aktiviteter givet ude
fra. For mange er cocktailparty-metaforen en sjaglii forhold til at kunne se sig selv som delvis
ansvarlig i opsggningen af samarbejdsrelatiogespmaver. Metaforen almenggr den
fornemmelse af vildrede, som mange star i i dagr kthvert overblik altid vil voere midlertidigt.

Sommerengen

Den metode, vi benytter knyttet til metaforen oroktailparty'et, er baseret pa det heliotropiske
princip om at scettefokus pa organisation dér, emargien er. Vi starter med at undersgge hvilke
omrader, der gnskes fokus pa, ud fra spargsmahwead der allerede nu giver liv, gleede og energi
| organisationen. Herefter deler vi deltagerne iftmktioner.

Den farste funktion kalder \alomsterneBlomsterne er de mennesker, som har til opgatévea i
en lang periode i én bestemt arbejdsgruppe og wiskét bestemt tema. Blomsterne kan selv
konstruere grupperne, alt efter hvad der interesstm.

Den nceste funktion enumlebierneHumlebierne har lov til at flyve fra gruppe tiluppe og i hver
gruppe har de taleret. De kan selv bestemme, hwgrtid de vil blive i en gruppe og de kan
bestemme, hvornar de vil sige noget i gruppenvagl e vil bidrage med. De har til opgave
konstruktivt at bringe information med rundt frandene gruppe til den anden. Hvis de f.eks.



opdager, at der er noget, der bliver diskuteretgmippe, der er relevant for en anden, har ddllov
at ga frem og tilbage med afklarende spargsmasaodtiter ofte konsultative medarbejdere i denne

gruppe.

Den tredje gruppe eommerfugleneSommerfuglene ma ligesom bierne gerne flyve loanbst til
blomst, men de har ikke taleret. Sommerfuglene talmed undervejs foran de gvrige fra
"sommerengen"”, nar vi ind imellem stopper procesgeheder dem reflekterer over, hvad de har
oplevet i de forskellige grupper: Hvad har grumeeprioriteret, hvilke ideer har de udviklet, 0.s.v
Sa sommerfuglene fungerer som vort reflekterenalm t&/i scetter ofte lederne i denne gruppe.

Nar man har arbejdet med denne meget lgse strekstykke tid, er det muligt for blomsterne at
forandre deres tema. Reglerne er, at hvis de skahdlre temaet og gerne vil tale om noget andet,
sa skal de farst evaluere. De skal fortcelle hviitkslag, der evt. er brugbare at ga videre med,
inden de "far lov" til at plante sig om og fokus@é&nye temaer.

Humlebiernes opgave er for det fgrste at sgrgatfgrupperne rent faktisk arbejder med det, de har
sagt, de vil arbejde med samt at sgrge for at bnmgviden med rundt, der kan veoere relevant
mellem grupperne.

Sommerfuglenes opgave er i meget hgj grad at vetimropiske reflekterende teams og saledes
sgrge for, at det kun er de brugbare initiativepegspektiver, der bringes frem i lyset foran de
avrige.

Tongbrylluppet

En anden anvendelig metafor, vi har kunnet brug&pagbrylluppetsom billede pa strukturer
uden tydeligt indhold i en organisation, sakaldis if strukturer". Vi bruger saledes denne
metafor, for at beskrive vores fornemmelser i orggionen af en tilsyneladende villighed til
samarbejde, pd samme made som nar 1000 ens brsittpam side har sagt ja til hinanden og
ingen ved, hvad dette ja fgrer med sig.

Eksempel

Vi er ofte ude for at blive bedt om at hjcelpe egaaisation med tveerfaglig samarbejde. Vi er ogsé wde
for at denne snak om samarbejde, f.eks. pa deefgesninar, bliver dad kedelig og uden energi. ¥ille
samarbejde og vi undrer os meget over, hvad vrlhee Det viser sig tit, at man har etableret easse
tvcerfaglige grupper i det hab, at fagene skal kunembringe noget produktivt pa tveers af faglig
uddannelse og erfaring. Problemet er bare det, am tmar glemt at fortcelle grupperne, hvad det er for
nogle arbejdsopgaver, de skal have fcelles. Sa mafsgeupper mades, bare for at mgdes, de vedstakti
ikke hvad de skal mgdes om, eller de faler maskedepfinde nogle problemer, de kan samarbejde om.
Og derfor er vores metafor om tongbrylluppet ee aftvendt metafor, nar vi begynder at se en struktu
uden arbejdsmcessig indhold.



Tongbrylluppet bruges i stedet for at tale om pseagl proforma og er med til at udfordre ideen
om, hvorvidt teamarbejde altid er af det gode, elagt man er uklar pa hvilke opgaver, det sa har.
Far vi fornemmelsen af Tongbryllupper i en orgatiisaaffokuserer vi fra samarbejdssnak og
retter blikket mod ideer til fremtidige opgaver.

Den 5. provins

Vi har i vores arbejde vaeret meget inspireret aflétta Colgan McCarthy (Colgan McCarthy 1990)
og hendes kollegaers metafor "Den 5. provins", stier vores mening er en smuk og brugbar
metafor.

| den irske mytologi fortoelles om "Den 5. provinsfordums tider var der altid stridigheder
mellem hgvdingene i Irland. Men i sagnet beretiepa aftalte tidspunkter drog alle strids-
herrerne sammen til den 5. provins.

Den 5. provins var et centrum, som ikke var entgtilieller geografisk position, snarere en ikke-
position, fortceller Imelda Colgan McCarthy.

| den 5. provins madtes man for at veere sammen paden made, i en kontekst med helt andre
regler for samveoer end scedvanlig. Man lagde vabensiging fra sig inden besgget. | den 5.
provins var man sammen for at se tingene fra ettgperspektiv, udfordre og udforske de ideer
eller veerdier, hver enkelt havde, og se pa hvilkeoy der var for forandringer. Nar besgget i den
5. provins var slut, drog man videre, tog sine vabg soldater med sig og madtes igen pa
scedvanligvis pa slagmarken.

| den 5. provins er der en helt bestemt rammehfasrdan kommunikationen skal veere. Den etiske
kontekst har falgende regler:

! Ingen har mere ret end andre, her er man interesssa mange versioner af tingene
som muligt. Her er ikke et univers, én version, raarhandfuld af meninger og ideer.

! Her er det ikke tilladt at gve kritik, hverkenaidres handlinger, motiver for
handlinger eller baggrunden for handlingerne. btressante er at forsta, hvorfor vedkommende
har handlet som han/hun har.

! Her er det ikke ens egen version af tingene gdergtigst, men snarere de andres.
Her forsgger man, som en medlevende observatge,\adrden gennem de andres brille.

! Her hersker ingen fordomme, men nysgerrighede Isgm hgvdingerne i gamle dage
lagde deres vaben udenfor, loegger man sine fordamlevor.

! Her er uenighed for en gangs skyld velkommerflele synspunkter, der kan bringes
frem pa bordet, des bedre. Men der skal ikke argtenes, blot fremlcegges.



! Her er det tilladt at lufte utraditionelle ideeg nye handlemader, nye perspektiver og
andre maske mere uscedvanlige Igsninger.

| 5. provins-mgderne deler man folk op i gruppirhold til de strukturer eller teams, de arbejder
til dagligt. Hver enkelt gruppe og ledergruppelestiét til fire spgrgsmal til de gvrige

grupper. Disse spgrgsmal kan vedrgre alt ligerfrarelren til hvorfor nogen gar, som de gar, til
spgrgsmal om fremtiden. Spgrgsmalene overdrageftdreiormelt til de grupper, de er stilet til og
den tvcerorganisatoriske dialog gar i gang - stsgymet af konsulenterne. Besvarelsen af
spgrgsmalene foregar herefter via konsulenterne egikke kun interesseret i selve svaret, men i
haj grad ogsa til hvilke forestillinger om de anditer ligger bag ved spgrgsmalet og hvilken
invitation, der kan ligge i spgrgsmalet.

Vi reformulerer hermed mange af de forskelle, sfta giver anledning til det, man traditionelt
kalder kommunikationsvanskeligheder mellem de feltgle grupper.

| vort arbejde er det utroligt vigtigt for os attét om disse forskelle pa en made, sa de kan pege
fremad og mod en fcelles opgavelgsning. Vi er séldde interesserede i at afdaekke de helt
primitive paranoide tolkninger af andres motivegmmoermere i at kigge pa hvorledes
spgrgsmalene kan tolkes som en invitation til dation og hvilke mentale billeder, der kan ligge
bag ved denne invitation.

Et 5. provins-mgde slutter med en oplistning aké&arog ideer om fremtidige handlinger, samt
ideer der skal gves, prgves eller evalueres i dermeste fremtid. Der kan vcere tale om
handlinger, der ret omgaende kan scettes i veerkfelimgerede indsatsomrader for den ncer-meste
fremtid.

Eksempel

Et 5. provins mgde blev indkaldt mellem en koneelgise og en organisation med administrerede direkt
og funktionschefer samt 3. niveau ledere. Koncdeiten var svensk, den administrerende direktar var
dansk, men nyindsat og den gvrige ledelse var ggarieede medarbejdere i den nyligt kabte organisati
Undervejs i denne 5. provins dialog blev det muligtalle at opdage, at den svenske kultur for nméake
tale om problemer péa var vaesentlig forskellig fem dianske kultur og ikke personligt bundet op pErkan
koncernchefen, som var svensk, eller den admingsteedirektars personlige relation til modersels&ial
svensk kultur taler man eksempelvis ikke hgijt avblpmer, men ncermere om lgsninger. Medarbejderne
havde skabt en historie om, at den administreretidsktar var konfliktsky og havde darlige relatiorie
koncernledelsen, idet de mente, at den manglendenkmi-kation om virksomhedens problemer var et
personligt anliggende. 5. provins mgdet fik sldebt historie, der gjorde det muligt at se det sostarkt
kulturelt foenomen og udvikle organisationen i éiefelansk svensk sprog.

Ting-mgderne
En anden metafor, vi her vil ncevne, er Ting-mgdesam oftest er rammer for mgder, hvor
organisationens interne eller eksterne kundenateiret ind. Nar vi kalder mgderne Ting-mader, er



det fordi vi tit organiserer dem som et tingsteetng hvor folk kan komme til at sidde i lokalet i
forskudte planer, sdledes at alle kan hgre pavietes af hinanden.

Pa Ting-mgderne arbejder vi farst med organisati@ene om, hvilke spargsmal de gerne vil
have svar pa, i forhold til eksterne samarbejdgeaetog kunder. Med udgangspunkt i disse
spgrgsmal interviewer vi, konsulenterne, kundemmedens alle harer pa og herefter reflekterer
organisationsdeltagerne pa, hvilke tanker de gposi feedback'ens betydning for organisationens
fremtidige udvikling.

Vort formal med disse mgder er at skabe dels edlbpian for organisationen og dels en
koordinering af mentale billeder i hele det netvadrkamarbejdsrelationer, som alle kunder i og
uden for organisationen udgar. Herudover kan timgien udmaerket vaere en forlgber for dannelse
af mere formelle inspirationsgrupper eller udvigkivoards af forskellig art, sdledes som man f.eks.
kender det fra mange kunstneriske institutioner.

De seks toenkehatte

En anden meget anvendelig metafor i arbejdet metkluty af organisationer er De Bono's seks
toenkehatte (De Bono 1985). Dette er en metafdaruger i forhold til opstart af enten projekter
eller stgrre udviklingstiltag eller ved store moanibovergange fra én situation til en anden i en
organisation.

Ved de seks teenkehatte-mgder vil det voere megadtyigt de mennesker, der bade nu og senere
er bergrte af forandringerne, inviteres med.

De seks teenkehatte-mgder er et kreativt forum, tebikke nadvendigvis handler om at kunne fa
taget nogle rigtige beslutninger hurtigt. Her drejet sig ncermere om at fa sa mange kreative
perspektiver, ideer og forestillinger som overhataduligt lagt abent frem, og saledes mentalt
forberede sig pa, at vejene mod de gnskede forageirkan veere mangfoldige. Her bruges rygter
og myter konstruktivt og tabuer bencevnes om mulighne metafor hjcelper os med at insistere pa
kompleksiteten i organisationsudvikling.

De Bono har udviklet toenkehatte-metoden med detdbat systematisere kreative processer.
Hattene refererer til seks forskellige valenseenkning, gaende fra rationel (hvid hat), intuitiv

(red hat), negativ (sort hat), positiv (gul h&tgativ (gran hat) til processuel (bla hat) valens
Ideen med de seks tcenkehatte er, at ved at memme&skamme tid toenker med den samme hat, vil
processerne dels kunne understgtte hinanden odploeds/cesentligt rigere.

Sanglinier og drgmmespor



I hvert fald teoretisk kunne man aflcese hele Alistrasom et partitur. Der var nceppe den Klipper elé
vandlgb i landet, som ikke kunne synges eller hawdeet sunget. Man kunne maske forestille sig
sanglinierne som en spaghetti af lliader og Odysslse snoede sig ud og ind mellem hinanden og hvor
hver "episode" kunne aflceses geologisk.

"Med episode mener du "helligt sted?" spurgte jeg.

Ved at skabe verden gennem sangen havde forfoeduere poeter i den oprindelige betydning af poesi,
nemlig "skabelse", sagde han. Ingen aboriginal kunenke den tanke, at den verden, som var skabt, pa
nogen made var ufuldkommen. Hans religigse liv kduth ét formal: At bevare jorden, som den var og

skulle veere. En mand pa "walkabout" foretog eretitajse. Han gik i sin forfaders fodspor. Han sang
forfaderens strofer uden at cendre s& meget sond etler en tone - og genskabte pa den made slabels

(1]

"Sommetider karer jeg gennem grkenen med mine &earaénd' ", sagde Arkady, "og nar vi s& kommer til
en klitroekke, begynder de alle sammen pludselgymage. 'Hvad synger |, folkens' spgrger jeg saddeng

(1]

svarer 'synger landet frem, mester. Far landat tomme hurtigere frem'.

Chatwin 1985, s. 20-21

Inspireret af Bruce Chatwins b8Brgmmespor” (Chatwin 1985) har vi hentet metafoeebang-
linier og Dremme-spor. Begreberne er et kulturedtieende hos de nomadiske aboriginaler i
Australien, som under vandringerne sang sange nsamgav den jord, de vandrede pa. Sangene
fungerede som pejlemaerker i et tilsyneladende ukandskab, idet deres indhold var myter
omkring guddommelige og specifikke geografiskedste' og hallucinerede dramme herom, og
blev givet videre fra generation til generation.bviuger denne metafor for at illustrere og skabe
klarhed om det scerlige faenomen eller de vilkargdelder for organisationer i dag, nemlig at
lcering og uddannelse i hgj grad er noget, der foregmtidig med, at man lgser opgaverne.
Sangmetaforen fungerer for os som en poetisk onrgkg af tankerne omkring den lcerende
organisation. P4 samme made som aboriginalernedsaag sange under deres nomadiske
vandringer, for at kunne finde frem gennem landskaly finde mennesker, som de kunne relatere
sig til og synge sammen med, ma medarbejdere egdediag "finde vej" gennem udfordringerne,
ved Igbende at skaffe sig loering og respekt fotadetskab de vandrer ind i via den stadige "sang"
med forskellige samarbejdspartnere.

Konsulentrollen i forbindelse med udvikling af mod®e organisationer

"Man kan male en psykologisk konsulents anvendetighd moengden af parate og relevante associationer,
billeder og metaforer".

Frit citeret efter Rasmus Jordan, psykolog.

Som psykologiske organisationskonsulenter betragtes pa mange made som hackere.



"Hackere" - er oprindelig en betegnelse for erspeyder skaffer sig ulovligt eller utilsigtet
adgang til en computer. Hackeren specialiseredeagiryde adgangskoder. | dag bruges ordet
ogsa om computerfreaks, som debatterer demokiiatisaf information og udfordrer de goel-dende
etiske regler pa nettet. De kalder de kriminelle"twackere".

Sammen med organisationen skaber vi diverse imuitndor ideer, som kan ligge og modnes eller
pragves af samt observeres over tid, samtidig med med til at kreere opgavebestemte rum, hvor
lcering og beslutninger scettes i system.

Vi er meget opmoerksomme pa den person og/elleruggpgr, som inviterer os ind i orga-
nisationen. Vi er scerligt opmcerksomme, hvis dgeesoner, der ikke har en ledelsesmaessig
kompetence, der inviterer os ind til at lave fonamger i organisationen og betinger os afklarende
mgder med disse samt med de formelle beslutningsiag

Det er vores erfaring, at der er bestemte grunae t¢iet er den person eller de grupper, der kalder
os ind, hvis ikke det er ledelsen. Som regel efateli, der er forandringer, der enten er ved at
forega eller forandringer, der er pa vej, der waifme til at betyde noget pa lcengere sigt for disse
personer og derfor arbejder vi i en kontekst fesdipersoners afklaring. (Selvini Palazolli 1980).

Det andet aspekt, vi er opmoerksomme pa, er,iaviteres ind i en organisation, der har et
formelt ledelseshierarki. Derfor arbejder vi aldrign organisation uden, at ledelsen har givet os
tilladelse til det og uden, at vi har et megetsegharbejde med ledelsen undervejs. Dette kan
ogsa til tider betyde, at hvis vi undervejs i prssan vurderer, at det vil veere uhyre vanskeligt for
ledelsen at forandre sig, taler vi med ledelsekromg dette perspektiv (coaching), fer vi gar
videre med den resterende organisation eller giggaven tilbage til ledelsen.

Vi plejer at sige, at vi pA en made accepterehigtrki, der er i organisationen, men det bety-der
bestemt ikke, at vi lader os begraense af det.bBgtler tvoertimod, at vi er meget op-moerksomme
pa hele tiden at kunne have en ucerbgdig, nysgepiggende og greenseoverskridende position i
forhold til det formelle hierarki. Vi skal bare halov til det af ledelsen ellers vil det voere umuli

for os at udfgre vores opgaver, og vi vil maske kmntil at gare mere skade end gavn, ved at
komme ind i organisationen mod ledelsens vilje.

En tredje vigtigt faktor, vi er opmoerksomme paaeni altid er to personer i organisations-
udviklingsopgaverne. Dette gar vi, for at én akas fokusere pa indholdet, medens den anden
koncentrerer sig om processen, beholder overblié@dtar mulighed for at veere ucerbgdig. Oftest
vil det voere sadan, at én af os er blevet kaldt ardanisationen, og denne vil som sadan have
nogle restriktioner i forhold til en loyalitet i d&kontrakt, der er forhandlet med organisationen.
Derfor er den anden der til at voere ucerbgdig, haypa tabuer samt kunne intervenere med
interventioner i forhold til organisationen.

Dette samarbejde giver mulighed for, at vi kan tata to usamtidige stemmer: Dvs., at den ene
psykolog forholder sig til ordene pa det bevidsiesagte rationelle niveau og den anden forholder



sig til de ubevidste processer og de ikke-sagte ¥Man kan ogsa sige det pa den made, at én
forholder sig til de forandrende processer i grupmeedens den anden forholder sig til
modstanden eller de processer, der sigter modvaréstatus quo.

Vi er meget opmoerksomme pa hele tiden at komnaé téproesentere de stemmer, der af den ene
eller den anden grund maske ikke fgler, at de tigarg til dialogen eller som pa grund af deres
vanskelige position vil have sveert ved at ytrei gigabent forum.

Det er endvidere meget vigtigt for os, at det lidte behgver at voere vanvittigt alvorligt, men vi
benytter ofte sjove metaforer eller historier, dar en morsom karakter, for pa én eller anden made
at kunne komme til at tale om dét, der kan veeratsfarede forskellige stemmer i organisationen

at fremlcegge.

En anden arbejdsmetode er at arbejde som et ftgkde team flere gange undervejs. Disse
refleksioner kan aldrig vcere bestemte eller forthiepé forhand, men refleksionerne afthoenger af
det, der bliver skabt undervejs gennem vores dialed organisationen. Det er ofte dér, vi benytter
os af nogle af de metaforer, vi har nocevnt eksenm@arvenfor.

Disse metaforer har som regel en meget befrien#taiag for organisationen. Det tror vi, at der er
flere grunde til.

For det fgrste sker der det, at man giver orgapisan en feelles historie. Vi er hér meget
opmeerksomme pa de historier, der fortcelles i osgdioiner og forsgger ofte at give dem en feelles
overordnet ramme. Nar vi bruger begrebet histogiékke kultur, er det fordi, vi synes, at historier

i langt hgjere grad har en befriende betydning, itorier kan genfortcelles, og historier kan ogsa
tilfgjes nye aspekter samt forandre karakter urgjerv

Begrebet kultur, ser vi i langt hgjere grad sonstggmatisering af organisationen og ofte falger der
med ideen om kultur ideer om rigtigt/forkert.

For os som konsulenter syntes det at voere en mlenant indfaldsvinkel at beskaeftige sig med en
reformulering af tabuer og myter og soette dem imgki historier, hvor de kan have en konstruktiv
mening.

Til sidst vil vi preesentere den metafor, vi foretidbedst kan lide at bruge om os selv som
konsulenter. Vi ser os selv som nomader, der kanmamalt i mange organisationer og har et
vigtigt formal i at bringe erfaringer og praktisteorier fra den ene organisation til den anden.
Amerikaneren Nick Perry (Perry 1995) taler ligefrem "travelling theory" eller nomadisk teori,
som veerende noget af det, der er det mest veerelifdldonsulenters bidrag til organisationer i
dag.



Vi mener derfor, at det konsultative arbejde adticen kombination af proceskonsultation og
undervisning i metoder, som en inspirerende overeaf viden og erfaringer udefra, hvor
tavshedspligten naturligvis er i hgjscede. Derforoge eksempler naturligivs anonymiserede.
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