8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.8 Organisationsudvikling og zndringsprocesser

Vi satter strategien i bevagelse og
arbejder med den professionelle
kapital

Af A. Neil Jacobsen og Claus Have

Forandring kreever risikovillighed, og ndar man risikerer noget, gor man sig sdr-
bar. Fagligt, personligt endda socialt. Som leder er man ekstra sdarbar, da selve
autoriteten er pd spil. Dvs., lederens evne til at lede, til at skabe folgeskab, til at
realisere organisationens mal kan blive sveekket af forandringsprocessen. Samti-
digt er forandring den eneste konstant i vores verden, sd en leder, der ikke vil ud-
vikle, sagar gd forrest i forandringen, sddan en leder er der ikke brug for.

Som leder skal man tro pa det, man scetter i soen. Lederen skal sta fast pd
principperne, man skal veere vedholdende i forhold til mdlet, man skal udvise ro-
busthed, ndr usikkerheden melder sig. Men lederen skal ogsd veere villig til at
Iytte, til at baje af, til at give sejre til andre, til at undersoge nye veje. Lederen
skal kende sin magt og erkende sin afmagt.

Denne artikel handler om Strategi i beveegelse. En forandringsproces med for
deltagerne ukendte metoder, uden fast grund under foden, ndr lederne trddte
frem. Det kom til udtryk i de uvante samtaler, i fora uden dagsorden, hvor der
ikke skulle konkluderes og besluttes som vanligt. Det kom til udtryk i videoerne
med lederne, der skulle reflektere over egen praksis, ndr de blev bedt om at stille
sig op pd en scene uden forberedelse foran samtlige medarbejdere, eller ndr de
modte negativitet for processen og ikke havde de almindelige redskaber til at
handtere det. Ja, sarbarhed ved udfordringen af selve vores lederrolle og -for-
stdelse.

Strategi i beveegelse udgor et paradoks, hvor ledelsen er bevidst om, at der
skal grundleggende forandringer til for at pavirke organisationen i retning af
den onskede kultur, men samtidigt gor processen lederne (og for den sags skyld
medarbejderne) usikre og sdarbare med risiko for at tabe den nodvendige ledel-
seskraft til at gennemfore forandringen. Strategi i beveegelse giver dermed netop
rum til at nytolke sin ledelsesrolle, som afscet for samskabelsen af de essentielle
egenskaber, der udgoer en organisations professionelle kapital.

* A. Neil Jacobsen er direktgr for EUC Nord og MBA (Ed) og Claus Have er
chefkonsulent hos Dacapo A/S og MA by research.
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en szetter retning

A. Indledning

1. Baggrund

EUC Nord har gennemfort et langvarigt og traditionelt organisations-
udviklingsprojekt, men var bevidste om, at der skulle mere til for at
na de egentlige mal. Dette er altsd resultatet af et langt sejt traek, hvor
organisationen gennem mange forskellige initiativer er blevet modnet
til at kunne indgé i et decideret meningsskabende strategiarbejde — at
fi sat strategien 1 bevaegelse.

Med inspiration fra kompleksitetsteenkning — og praksis (Stacey et al.,
2000) ved vi her i 2016, at nye streger i et organisationsdiagram og
fine ord 1 en strategiplan ikke gor det alene. Vi vil selvfelgelig gerne
na de mal, vi setter os, men i en stor organisation skal de gode inten-
tioner give mening for s mange som muligt.

2. Hovedfokus

Artiklen har sit hovedfokus pa at diskutere, hvad det betyder, at gé
skridtet videre fra det klassiske strategiarbejde ind i en mere emergent
og involverende bevagelse (Stacey, 2001). Hvem skal tage skridtet,
og hvad krever det af aktererne, og hvilken tilgang skal man velge?
Har det at tage skridtet indflydelse p& organisationens professionelle
kapital (Hargreaves og Fullan, 2012) og i givet fald hvordan?

I det strategiprojekt, som vi her er optaget af, synes der at vare et pa-
radoks forbundet med at operere i en arena, hvor ledelsens og besty-
relsens strategiplaner hele tiden er til diskussion — og hvor dette para-
doks leder til et nyt — nemlig at vere en involverende chef samtidig
med at man satter retning for organisationen — at man vil opnd synli-
ge resultater, samtidig med at processen skal vare aben.

Men en af forudsatningerne for, at vi har kunnet satte strategien i
bevegelse, er, at der har varet en grundfortelling, som retningsgiver
for bevagelsen/samtalerne. Sociologen Norbert Elias (Elias, 1939)
ville kalde det at bruge strategien pa denne made for en muliggerende
begraensning. Dette begreb kan veere meget nyttigt i forhold til at for-
std, hvordan man som leder kan skabe mening sammen med sine
medarbejdere omkring ting, der kan foles som et indgreb i den enkel-
tes handlefrihed, men som folge af ideen om den muliggerende be-
grensning kan tilskrives en dybere eller storre mening.
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I artiklen vil vi ud fra et direkterperspektiv og med den eksterne kon-  Det emergente
sulents gjne se pé strategiarbejdet ud fra en serlig forstielsesramme  og professionel
og praktisk tilgang som Patricia Shaw, kalder Conversational Inquiry  kapital

(Shaw, 2005). Vi vil inddrage refleksioner og udsagn fra involverede

parter i processen. Denne tilgang har vaeret omdrejningspunkt for at

sette den vedtagne strategi i bevagelse, for involvering af medarbej-

derne og for at kleede den enkelte chef pa til samtidig at std pa mal for

det vedtagne og tage det emergente ind. Vi diskuterer processen i ly-

set af begrebet professionel kapital.

B. Hvordan kom vi her til

Som alle andre statslige organisationer har EUC Nord i drevis pligt- Vi lefter
skyldigt gennemfort de rituelle handlinger i forbindelse med strategi-  processen
processen, men der har varet dalende tilslutning, engagement og ejer-

skab. Skolen gnskede nu at lofte processen til et hgjere niveau med

det dobbelte sigte at realisere strategien i yderste led, og samtidigt

pabegynde en kultureendring, der kan have vidtrekkende implikatio-

ner for skolens organisatoriske udvikling.

Et forlab som Strategi i bevegelse opstir og gennemfores dog ikke i Vi starter ikke
et vakuum. Det er et produkt af en historie, og det gennemfores med  fra nul
de styrker og svagheder hos aktererne, som eksisterer i enhver orga-

nisation. Forud havde der vaeret en lengerevarende proces med man-

ge @ndringer i bemanding, struktur, belenningssystemer, kompeten-
ceudvikling osv. Ikke desto mindre har ledelsen vearet opmarksom

pa, at disse tiltag kun indirekte pavirker det dominerende paradigme

og kulturen. For at leve op til de krav, som ministeriet, erhvervslivet

og andre vigtige interessenter stiller og lebende skaerper, har ledelsen

sagt starre engagement, helhedsforstéelse, effektivitet og ikke mindst

et meget hojt fagligt output. I trdd med at forsgge at leve op til alle

disse forventninger rummer visionen et enske om at hgjne den pro-
fessionelle kapital, som kan siges at vaere et godt fundament for at le-

ve op til kravene. Derfor har processen gerne skullet understotte det-

te.

En afsggning, analyse og udvelgelse af metode blev ivaerksat. Krite- Metode og
rierne var, at der skulle vaere tale om en ny metode, teoretisk velfun-  tilgang vaelges
dereret, med en hgj grad af involvering samt en sikring af overforelse

til handlinger i dagligdagen. Conversational Inquiry (CI), som udvik-

let af Shaw (Shaw, 2005), blev valgt som metode til at udfolde, ud-
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forske og levendegeore strategien, sa de kunne bidrage til hele organi-
sationens engagement i den, og sikre konkrete handlinger i1 hverda-
gen.

Direktionen valgte et samarbejde med chefkonsulent Claus Have, Da-
capo A/S, til den samtalebaserede tilgang til strategi i bevagelse.
Claus Have har dels haft et samarbejde med Patricia Shaw og Ralph
Stacey, dels gennemfort en masteruddannelse med dem som supervi-
sorer.

C. Tilgang og teoretisk ramme

Den praktiske tilgang til at hdndtere den emergente strategiproces ta-
ger sit afsaet 1 Patricia Shaws Conversational Inquiry (CI) (Shaw,
2005), som arbejder med samtalens undersegende og udforskende
kvalitet og dynamik. Patricia Shaws praksis bygger pa en tenkning,
som hun har udviklet sammen med Ralph Stacey og Douglas Griffin
(Stacey et al. 2000). Teorisattet har faet det mundrette navn Complex
Responsive Processes of Relating og er et bud pa en kompleksitetste-
oretisk forstaelse af kontinuitet og forandring i organisationer.

Shaw og Conversational Inquiry

Shaw beskriver kontinuitet og forandring som noget, der potentielt
opstar i gensidige undersegelses — og udforskningsprocesser blandt
akterer med en vis gensidig afhaengighed.

Ifolge Shaw udspringer organisatorisk forandring af selve den under-
sogende proces og ikke blot som et resultat. Herigennem genskabes
organisationen af dens medlemmer i samspil med hinanden. Denne
abenhed giver alle mulighed for at bidrage til, vaere en del af og
(sam)skabe strategien i dagligdagen. Lederrollen udvikles samtidigt
til at inkludere evnen til at fremelske, give mening og legitimitet til
nye stemmer og fortaellinger i organisationen.

Shaw siger, at lederskab handler om at invitere til samtaler, der ellers
nok ikke ville vere sket, at &bne mulighederne for refleksiv spergen,
at vise handling og at have modet og evnen til at invitere til og vedli-
geholde dbne og frie samtaler, som ikke altid struktureres om dags-
ordner. Heri ligger altsa ogsd en kompetenceudvikling af ledelsen.
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Shaw siger videre om Conversational Inquiry, at det er en ny tilgang
til organisationsledelse, leering og udvikling, at flere skal deltage i
emergente processer, at diversitet er vigtig, og at meningsskabelse
medvirker til forandringerne. Hun siger, at samtalerne handler om
gensidigt athaengige personer, der interagerer ved at have en underse-
gende tilgang til hinandens perspektiver. Det forudsetter dbenhed og
en villighed til at forholde sig til organisationens paradokser, dilem-
maer, konfliktende intentioner og interesser samt en risikovillighed til
at italesette det, der fungerer mindre godt. Shaw understreger, at for-
andringer sker gennem bevagelserne under samtalerne — ikke som et
resultat heraf.

Shaws bud pd, hvordan den samtaleansvarlige skal agere i den undersegende
samtale er:

* Vere lyttende og reflekterende — ogsa ift. egen deltagelse

*  Vere i nuet

* Finde ro i samtalen

* Leve med uroen — hvem siger noget!

+ Lade ideer fa frit lob — uenigheder og forskellige standpunkter — og samtidig
* Holde fast i retningen for samtalen

» Reflektere over og satte spergsmal ved det, vi plejer at gore

* Have et muliggerende perspektiv

Stacey og Complex Responsive Processes of Relating

Staceys et als. »Complex Responsive Processes of Relating« (Stacey
et al. 2000) opfatter en organisation som gensidigt afhangige perso-
ner med komplekse interaktioner, der arbejder i og med forudsigelig-
hed og uforudsigelighed. Organisationerne er fyldt med paradokser,
men interaktionerne skaber menstre over tid, og disse kan forstds som
realiseringen af strategier.

Stacey et al. opfatter ledelse som deltagelse i processer i kompleksitet
pa politiske arenaer, og at lederen er en reflekteret deltager i interak-
tionerne. Lederen skal forstd kompleksiteten og den gensidige af-
hangighed, som ogsa skaber behov for at forhandle sig til opbakning
til ens intentioner.

Lederen skal lede ift. det levede liv og bruge erfaringer til at forsta
det, der foregér. Der er behov for at skabe mening sammen med med-
arbejderne og medarbejderne imellem. Teorien bygger ogsé pa trans-
formativ leering (Stacey, 2005) og det at flytte sig ind 1 noget ukendt.
Den arbejder med narrativer og ukomplette forteellinger (Stacey,
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2005) — og dermed medvirker til ny felles historiefortelling — nar
gensidigt athengige personer bringer forskellige perspektiver i spil.

D. Hvad kraeves af aktererne?

Direktionen pa EUC Nord har valgt at tage risikoen med at udfordre
ikke mindst chefgruppen, som drivere i den kaskade af samtaler, som
efterfolgende har udgjort motoren i strategiprojektet. Direktionen har
sat sig i spil pa lige fod med resten af chefgruppen.

Nar en leder inviterer en ekstern konsulent ind i sin organisation, blotter han sig.
Per definition indremmer han, at der er noget han ikke selv kan eller er god nok
til. Man skal forberede sig, men ikke for at imponere konsulenten. Man skal gen-
nemtanke sit mal, men vere klar til at revidere det. Men hvis man ikke ter sta
frem og veere dben om sine mangler, s& kan man heller ikke udtrykke sine behov,
og derved kan konsulenten heller ikke gore sit arbejde optimalt. I vores tilfeelde
var der to behov, et at sette gang i realiseringen af strategierne, og to at pabegyn-
de en udvikling af kulturen mod en hejnelse af den professionelle kapital.

Jeg var blevet inviteret til et mede med direktionen pa EUC Nord, som gerne
ville drefte deres strategiproces med mig. Jeg blev hurtigt klar over, at der ikke
var tale en mainstream proces eller tankegang, men at de rent faktisk ville noget
nyt. S& da jeg medte op pa direkterens kontor var jeg meget spendt og forvent-
ningsfuld. Direkteren var tilsyneladende meget optaget af kompleksitetsperspek-
tivet — ligesom jeg selv, medens de evrige medlemmer af direktionen nikkede,
nar vi i samtalen begyndte at folde nogle teoretiske perspektiver ud. Min umid-
delbare mavefornemmelse sagde mig, at vi her har en direkter, der breender for et
projekt, medens resten af direktionen ikke helt var steget ombord pa toget endnu.
Og hvad s& med resten af organisationen? Chefgruppen, lererne og ikke mindst
TAPPERNE? Der bliver vist ikke noget quick fix her.!

Ret ambitiest. Dacapo var velkendt, Claus Have velrenommeret, men kompleksi-
tetsteorien og CI var endnu blot kloge ord. Kunne vi arbejde sammen, passede
metoderne til vores organisation, var tilgangen for »fluffy«? Disse og mange an-
dre spergsmal var i baghovedet under forste mede, faktisk de forste meder. Men
det blev hurtigt klart, at Claus var god til at se@tte spergsmal ved det, vi plejede at
gore pa en respektfuld méade. Vi blev udfordret, men ikke sa elastikken sprang.
P& den méde fandt vi hinanden, indkredsede vores felles forstéelse af teori, me-
tode og projekt, og udkrystalliserede nogle meningsskabende handtag, som kunne
skabe tryghed blandt cheferne, nar de skulle kaste sig ud i det nye.

Det kraeves séledes af alle samtaleansvarlige, at de far en bade krops-
lig og teoretisk fornemmelse af, hvad det indeberer, dels at invitere
til, dels at facilitere, dels at lede en CI — samtale med henblik pa en
eller anden form for output, som kunne vare en opsummering af de

124 Qkonomistyring & Informatik — 32. argang 2016/2017 nr. 2



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.8 Organisationsudvikling og zndringsprocesser

opmarksomhedspunkter eller narrative stjernestunder (striking mo-
ments), som opstar undervejs.

Chefgruppen, bade i denne indledende fase og i de efterfolgende sam-  Ekstra
taler, arbejder intensivt med deres egen bandbredde (Have, 2010) og  bandbredde
risikovillighed med henblik pa at fastholde og maske overhovedet at

fa gje pa de meningsfulde narrativer, som opstod undervejs. Hvis man

teenker alle disse samtaler som eksperimenter, der bliver iscenesat,

men at bordet p4 samme tid fanger, ja sa vil den ekstra »béndbredde«

den enkelte akter udvikler i de iscenesatte eksperimenter via sin re-

fleksivitet uvilkérligt sprede sig til mange af de daglige interaktioner,

man er en del af.

»P& trods af, at vi pa forhdnd er tildelt formelle roller, er vores legiti-
mitet og autencitet hele tiden til forhandling. Nér et forum af interes-
senter med forskellige preferencer er samlet om en konkret opgave,
som f.eks. at bidrage konstruktivt til en erhvervsskoles strategiudvik-
ling, bidrager hver part ud fra sit helt legitime perspektiv og med hver
sin intention. Der er altid formelle og uformelle magtrelationer i spil.
Hver for sig kan aktererne givetvis teenke kloge tanker, men nér de
bringes sammen, kan det méaske umiddelbart opleves som en be-
grensning for den enkelte, men der er ogsa potentialet for, at der op-
star noget unikt, som ikke ellers kunne vare opstaet, i de magtrelatio-
nelle forhandlinger.« (Have, 2010)

Jo mere vi arbejder bevidst med vores egen andel og de andres per-
spektiv i det, vi er i gang med, jo mere vil man blive klar pa sin egen
intention og dermed blive mere klar til at tage den andens perspektiv.

Dacapo er ikke det eneste konsulenthus i Danmark, som interesserer ~ Kompleksitets-
sig for kompleksiteten i1 forandringsprocesser. Flere og flere har taget  teenkningen har
tenkningen til sig og reflekterer lige som konsulenthuset MacMann-  vundet indpas
Berg [2015], som peger pa folgende perspektiver pa forandring og

udvikling: »Det er iterationer og bevagelser over tid, der er de inte-

ressante. Organisationer ma ses som fortlobende mensterdannelser af

interaktioner mellem mennesker. Strategiske planer er ikke ligegyldi-

ge, det er bare ikke strategiaktiviteterne eller planerne, der skaber for-

andringerne. Det gor derimod dialogerne og handlingerne pa mikro-

plan, og disse lokale menstre skaber de sterre globale menstre. Lede-

rens opgave bliver derfor at indga 1 forhandlingerne omkring de loka-

le interventioner. Lederen (og konsulenten) gér fra (...) ekstern ob-
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servation med serlig mulighed for at skabe og designe forandringer —
til refleksiv deltagelse«.

Forskellen var, at EUC Nord havde tankt sig at gere noget ved det.

E. Kaskader af samtaler
— Paradokser i spil

En meget vigtig aktivitet har vaeret at involvere chefgruppen, da de
var tilteenkt en sarlig rolle som kommende samtaleledere.

»Jeg er blevet udvist den tillid at std i spidsen for en organisation med 420 med-
arbejdere, derfor skal jeg ogsa udvise den ydmyghed at std bagerst, nar tingene
lykkes, og det mod at gé forrest, nar der skal risikeres noget. Farste gang CI skul-
le afproves, var et eksperiment pa et seminar for cheferne. Ville de tage sig til
hovedet og himle med gjnene? Ville de sidde tavse og taenke sikke spild af tid?
Jeg valgte et begreb fra skolens vision: at veere stolt af EUC Nord. Et kernebe-
greb, som dog gav alle mulighed for at tale med.

Indgangsbennen gjorde klart, at der ikke er var et facit, og at alle kommente-
rer og perspektiver var vigtige. Der var et gjebliks stilhed, hvor jeg tenkte, ah
nej, det her, synes de ikke, er hjelpsomt, men pludselig var alle haenderne i vej-
ret. Alle ville fortelle, hvordan de forstod stolthed, alle ville komme med eksem-
pler pa folelsen af stolthed fra dagligdagen. Stemningen blev hej, og samtalen
skabte sammenhold og et enormt godt afseat for det videre forleb. Den dag lerte
jeg, at verdien af, at have is i maven, og lade samtaledeltagerne tage sig tid til at
bringe sig selv i spil. Det ma vare det, som Patricia Shaw kalder et ’striking mo-
ment’.«

Det blev hurtigt klart, at CI som metode og det at gennemfore samta-
lerne pé en serlig méde skabte en vis bekymring blandt cheferne. Der
blev derfor gennemfort nogle treeningsforleb for alle samtaleansvarli-
ge i konceptet.

Det forekommer umiddelbart forunderligt, at en samtale kan virke
sveer, men det er blevet mere og mere klart, som projektet er skredet
frem. Hurdlerne kan bl.a. identificeres som:

Hurdler i samtalen

* Vigtigheden af »indgangsbennen«

* Betydningen af at fa gjort klart, at der ikke er tale om »ti gode rad til chefen,
men »hvad har jeg teenkt mig at bidrage med«

* Hvordan fastholdes fokus pé strategien, nar samtalen er »fri«

* Hvordan korrigerer chefen samtalen undervejs, uden at det opleves som en
afbrydelse
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* Hvordan tackles negative input

Chefgruppen startede hver iseer med at udvalge det strategiske mal, Kobling til
som har sterst betydning for dem og derefter inviterede de til og gen-  strategiske méal
nemforte samtaler med grupper af 6 — 10 medarbejdere (og i enkelte

tilfeelde elever og eksterne samarbejdspartnere). Den eksterne konsu-

lent deltog i samtalerne bade for at understotte samtalen undervejs og

for at kunne give feedback efterfolgende. Denne kaskade af underse-

gende samtaler efterfolges saledes straks med procesdebriefing med

konsulent og indholdsmaessig opsamling af projektledelse.

»Vi sidder til en forandring ved et langt bord med kaffekopper og kage — 10  Samtaler med
mennesker. Chefens introduktion og praesentation af deltagere er foretaget — helt
efter bogen. Der kommer som sadvanlig mange interessante statements frem,
men pludselig har en af deltagerne fat i en spaendende historie fra dagligdagen i
undervisningslokalet om udvikling af undervisningen i et tvarfagligt perspektiv.
Alle bliver nysgerrige og vil gerne undersoge historien nermere og begynder at ~ Claus Have
udveksle, hvad de hver is@r er optaget af, nar de horer den fortalt. Dette tilskyn-  reflekterer
der forteelleren til at ga et spadestik dybere og fortaelle om de faglige og organisa-

toriske barrierer for, at den udvikling, han har fokus p4, kan ske. En af de akade-

miske lerere i lokalet begynder nu — tilskyndet af bade chefen og konsulenten —

at folde sit perspektiv ud pa denne historie, og der opstar det, som Patricia Shaw

kalder et ’striking moment’. Alle i lokalet sidder pa kanten af stolen — der er fag-

lig udvikling her. Chefen er dybt engageret nu og sperger, hvad der skal til, for at

den akademiske larer kan bidrage til udviklingen. Sa opstar det neste ’striking

moment’. Lereren laener sig tilbage og siger, at det ikke kan lade sig gore p.g.a.

af de ansattelsesmaessige betingelser. Bolden bliver ikke grebet — tiden er géet.«

konsulent som
deltager

Konsulentens rolle er at understatte samtalens dynamik og forsgge at  Konsulentens
have fokus pé de &bninger, som opstar undervejs, d.v.s. konfliktende  rolle
forteellinger, fortellinger, hvori der er en energi, som rammer de fle-

ste 1 samtalegruppen, og som har potentialet til at blive undersogt

narmere, udfordrende fortaellinger, som ellers ville have et liv i skyg-

gen. Det er sddan en forteelling, som opstod i denne samtale og kom

frem i lyset.

Professor Henry Larsen (Larsen og Larsen, 2013) har introduceret = Skyggetemaer
begrebet skyggetemaer i sin bog »Mening i1 forandring«. Skyggete-

maer lever deres liv parallelt med de officielle forteellinger. Bade le-

dere og medarbejdere kan have skyggetemaer, som lever et liv i orga-

nisationen. Larsen argumenterer ikke for, at skyggetemaerne skal ud-

ryddes. De kan vare nodvendige for at fa arbejdet gjort. Men nar de

kommer ud af skyggen, er der en sterre mulighed for, at relationerne

kan forandre sig.
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Procesdebriefing med konsulent handler om selve samtalens forlab,
hvordan samtalelederen eventuelt kunne have faet deltagerne mere pé
banen, fastholdt en linje, givet plads til udfordringer osv. Den ind-
holdsmessige opsamling af projektledelsen handler om at fastholde
samtalelederens umiddelbare erindring om konkrete (og sandsynlig-
vis vigtige) kommentarer, udsagn, forslag, replikker osv. Disse op-
samlinger resulterede i et resumé, som blev offentliggjort pa projek-
tets blog, sa bade deltagerne og andre kunne se, hvad der blev talt om.

Efter nogle dage blev cheferne interviewet til en kort video, som ogsé
blev offentliggjort pa bloggen. Videoerne tog udgangspunkt i temaet
(den valgte strategi) samt tre spergsmal:

* Hvad handlede samtalen om?
* Hvad beted samtalen for strategien?
* Hvad beted samtalen for dig som chef?

Videoerne har dels veeret med til at give mulighed for en retrospektiv
og refleksiv lering for chefen, og har dels veret med til at delagtigge-
re hele organisationen i projektets overvejelser og fremdrift.

SU, Arbejdsmiljoorganisationen og bestyrelsen skulle have hver en
tre timers smagsprove/teaser. Ud over en introduktion til konceptet
ved konsulenten, gennemfortes maderne som undersggende samtaler
med direktoren som samtaleleder.

Samtalen med SU afslerer en overraskende modstand fra enkelte til-
lidsrepraesentanter. Selvfalgelig ser vi den klassiske modstand mod
noget nyt eller eksperimenterende, men der spores ogsé og ikke min-
dre vigtigt en reel forskel i ontologisk forstaelse — i det konkrete til-
feelde maske med baggrund i pageldendes uddannelse som ingenior.
Vedkommende efterlyser konkrete handlinger som mél, med henvis-
ning til en forstaelse, hvor processer er input, der forer til output.

Denne mekanistiske forstaelse er en udfordring, men samtidig en ga-
ve, idet hans made at forsta forandring og kontinuitet pa satter ekstra
fokus pa de forskellige teleologier, som Stacey et al. (Stacey et al.,
2000) folder ud — med en klar praeference for den transformative.

I Arbejdsmiljeorganisationen synes alle positive og konstruktive. Ma-

ske fordi processen straks italesattes som noget, der kan bidrage til et
godt psykisk arbejdsmilje.
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Det blev besluttet, at alle TR og arbejdsmiljerepraesentanter skulle Muliggerende
indga 1 en samtale i overensstemmelse med forstaelsen af deres rolle  begrensninger i
som forandrings- og forankringsagenter. Et eksempel pd den prakti- samtalerne
ske organisering, og hvordan det spiller ind p& samtalens verdi er, at i

forste runde har cheferne haft frit valg mht., hvem der blev indbudt til

samtalerne. Der kunne vare en tendens til at valge de »positive«

medarbejdere. I anden runde blev der et krav om at veelge »andre«

medarbejdere, hvilket skulle give oget diversitet og flere perspektiver

pa temaet. S& man kan roligt sige, at kompleksitetsniveauet er stigen-

de i projektforlabet, i hvert fald hvis man forstar kompleksiteten som

tyngden af paradokser i spil for den enkelte chef og deltagerne. (Elias,

2039, Stacey et al. 2000)

En af de udfordringer, der er blevet identificeret, er, hvordan fokus Strategien som
bevares pa strategien. Det er blevet sagt, at der har varet en tendens  graenseobjekt
til, at selve processen overtager fokus, og at produktet kan blive

»hvad som helst«. Ydermere er det blevet pointeret, at hvis strategien

fastholdes som overliggeren, involverer den maske ikke sa meget,

hvis den ikke forekommer meningsfyldt eller vigtigt for den enkelte.

Wenger (Wenger, 1998) taler i sin bog »Communities of Practice«

bl.a. om betydningen af at introducere graenseobjekter, som en mulig-

hed for at blede op pé faglig, politisk og professionsmassig silotaenk-

ning og praksis, som kan vare udviklet over tid, eller som kan veaere

et feenomen, der opstir nu og her i gjeblikket — baret af relation og

momentum. I begge tilfelde kan rigid silotenkning vere en barriere

for at tenke nyt pa tvers i en organisation — i andre tilfzelde kan den

maske umiddelbart ensidigt faglige fokuseren vere livsvigtig for at

lose kerneopgaven.

Men i forhold til at fa en strategi til at leve pa tvaers i en stor organisa-
tion synes der at vaere behov for fortellinger, som man kan koble sig
pa — uanset, hvilken position og observans man matte have i organisa-
tionen. Den trykte strategi har ikke kvalitet nok i sig til fungere som
et monsterbrydende graenseobjekt. Men nér der bliver tilsat forskelli-
ge ingredienser, sdsom personlige fortellinger, forskellige menings-
skabende fora og en god kop kaffe, ja sé far grenseobjektet — strate-
gien — liv.

Et andet aspekt af samtaleprocessen er, at det er blevet papeget, at al- Dekobling uden

le strategierne skal omsettes til handlinger individuelt, men bliver  styring
handlingerne sé dekoblet fra strategierne uden styring?
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Dette paradoks kan tolkes som et behov for at styre samtalerne. En
note fra et made i projektledelsen fremhever, at »... den styrede sam-
tale er mere rationel, men ikke nodvendigvis involverende. Samtaler-
ne kan virke tilfeeldige, og der er for spinkelt grundlag til at treeffe be-
slutninger pd. Dette vil gore, at cheferne nok vil indsncevre samtale-
emner neeste gang«. Dette antyder chefernes naturlige behov for at
»treeffe beslutninger.

Det sidste har fort frem til en dreftelse om ledelse. Som en pépeger:
»lkke meningen, ledelsen skal agere som hidtil«, hvilket jo er nem-
mere sagt end gjort. Her adskiller ledelsen sig ikke fra den evrige or-
ganisation. Chefgruppen og andre ser er en mulig konflikt mellem
forventningerne. Organisationen flytter sig ikke med samme hast,
som et projekt i gengs forstand forudsatter. Disse er dog iboende
vilkar for organisationsudviklingsprojekter, som har karakter af at
ville skabe noget transformativt og ikke bare gore mere af det *vi er
gode til’ (Stacey, 2007, Streatfield, 2001).

»Der er allerede nu mere samtale om strategi end tidligere ar«.

Et forslag til konkret handling pa baggrund af samtalen var, at chefen
skulle opfordre deltagerne til at fortsette samtalen med andre. Der
kom flere indikationer p4, at dette skete i labet af projektet. Dette be-
tyder dog ikke, at der ikke er kommet mange gode, konkrete forslag
og ideer til forbedringer af kvalitet og effektivitet, og at der naturlig-
vis bliver handlet pa dem.

»Det handler méske mere om at gore status ind imellem, mere end det handler
om at styre«.

Altsa en mere subtil made at gelejde samtalen pa sporet igen, uden at
deltagerne foler sig negligeret eller tilsidesat. Men det er en premis
og et vilkar for CI, at samtalerne kan udvikle sig pd andre mader, end
samtalelederen havde forestillet sig. Samtalelederen skal dog allige-
vel motivere til at holde sig inden for temaet — i dette tilfeelde den
valgte strategi (Have, 2011).

I evalueringen af denne fase blev der spurgt, om der maske havde va-
ret behov for mere »teknisk trening« i selve samtalerne? F.eks. hvor-
dan stiller man &bne spergsmal, hvordan holder man samtalen i gang,
hvordan sikrer man det, der siges f.eks. ved notater uden at forstyrre
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samtalen, hvordan holder man samtalen aben og alligevel styre den
ift. temaet (strategien) osv.?

Konklusionen blev dog, at det primert var ved at gennemfore samta-
lerne, at man blev bedre til det. Ingen traeningssession kan forberede
én pa den uforudsigelighed, som en rigtig samtale byder pa.

»Processer skal altid gé s hurtig, maske er SU’s rolle at sikre tdlmodighed«. En vigtig TR-
stemme

En udfordring, som er blevet italesat, er, om ledelsen blot bliver til

passive receptorer og kustoder for samtalerne? Dvs., udvisker Stacey- Magt og afmagt

/Shaw-tilgangen ledelsesretten (og -forpligtelsen)? Dette kan méske i ledelse

sammenfattes til ledelseskompetencen som evnen til at agere ansvar-

ligt som leder. Der er mange arenaer for at udeve ledelse. Shaws og

Staceys kollega Douglas Griffin, (Griffin, 2002) udfolder ledelsesbe-

grebet, som noget relationelt, der hele tiden opstér, og kvaliteten af

ledelse er hele tiden til forhandling med omgivelserne. S& uanset om

ledelsesarenaen har karakter af noget eksperimentelt eller noget helt

traditionelt og formelt, vil evnen til udeve sin ledelse ansvarligt kun-

ne aflaeses af omgivelsernes reaktioner.

Droftelsen af disse ledelsesaspekter er vigtig. Den blev taget pa et
chefseminar, og som udgangspunkt blev et citat af Morten Kusk
Fogsgaard og Claus Elmholdt (Fogsgaard og Elmholdt, 2014) brugt,
hvori der causeres over begreberne magt og afmagt i ledelse.

Shaw (Shaw, 2002) undervurderer pa ingen made magt, men under-
streger, at lederen mé forsté sin afmagt for at kunne udeve en ny form
for magt. Paradokset var vigtigt at f4 dreftet med cheferne, saledes at
de kunne fole sig trygge 1 den nye, uvante situation.

»Det foles modsatningsfyldt, nar konsulenten holder fast i, at vi ikke ber kon-  Cheferne
kludere pa samtalerne eller love at handle pa konkrete forslag.«

reflekterer
Denne refleksion fra cheferne antyder, at indgangsbennen eller intro-  Forventningsafst
duktionen til samtalen, om man vil, skal vere autentisk. Ikke blot et  emning

tomt ritual. Intet i samtalen gar som forventet. Der er tale om en dy-

namisk sterrelse, som ikke kan programmeres pé forkant. Intentionen  Klar intention
skal vere klar, ligesom samtalelederen skal kunne sette sig i delta-

gernes sted. Det er her forventningsafstemningen kan folde sig ud.
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Et spergsmal, der blev rejst i denne fase var: Hvad giver samtalen af
perspektiver pd skoleniveau? Altsa kommer en samtale med medar-
bejdere ikke meget nemt til at handle om deres perspektiv, som ikke
nedvendigvis inkluderer hele organisationen. Netop samtalerne kan
vaere med til at lofte perspektivet og give flere nuancer. Derudover
understreger det teoretiske afsaet for projektet, at skolens strategier
lige precis realiseres som en akkumulation af medarbejdernes hver-
dagshandlinger (Stacey, 2007).

Hvis ledelsen vil have engagement og medarbejderne indflydelse, sa
er svaret maske involvering. Her skal begge parter dog vare parate til
at eendre sig og give noget til hinanden. Eller sagt pa en anden made:
Ja, nogle gange kan handling vare en medarbejders ansvar, nogle
gange kraever det maske andre ressourcer eller et tvarorganisatorisk
samarbejde, der gor, at lederen er bedst placeret til at gennemfore det.
Og nogle gange kan de hjelpe hinanden med at implementere forsla-
get.

»Der bliver refereret til samtalerne«. Hun foreslar endvidere, at »... direktionen,
cheferne skulle jeevnligt gé pé jagt i organisationen for at se, hvor der var trukket
spor af samtalen«.

Udviklingschefen har i kraft af sin funktion en meget bred kontakt
med organisationen og kan midtvejs i projektet bdde se og here, at
samtalerne gor en forskel. Det hun foreslar her er méske i virkelighe-
den i trdd med G.H.Mead’s (Mead, 1934) tanker om gesture-response
kommunikation: At vi ferst ved, hvad vi egentlig har sagt, nar vi har
aflest og afkodet reaktionen hos omgivelserne — gerne i nye samtaler.

Samtale og dialog bliver séledes neglebegreber, nér vi kigger pa en
organisations professionelle kapital, uden disse to interaktionsformer
kan begreberne i professionel kapital ikke fa liv. Nedenfor setter vi
fokus pé strategien i lyset af professionel kapital.

F. Professionel kapital og strategien

Skolens vision har helt eksplicit sat fokus pd vigtigheden af at hejne
den professionelle kapital.

Vi vender tilbage leengere nede med refleksioner over om og i givet
fald, hvordan den professionelle kapital er blevet styrket.
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Visionen Skolens vision
EUC Nord anerkendes og vaerdsattes, som ...

* en samlende uddannelsesinstitution i Vendsyssel

* et spendende og udfordrende uddannelsesmiljo

* en strategisk ressource for erhvervslivet

* en attraktiv arbejdsplads med en hgj professionel kapital

Begrebet er hentet hos Hargreaves og Fullan (Hargreaves og Fullan, Tre begreber
2012), som har udgivet en bog om netop dette tema. Professionel ka-

pital bestér ifelge forfatterne af tre begreber: Beslutningskapital, hu-

man kapital og social kapital. De to sidste begreber er kendte storrel-

ser i danske organisationer.

I Danmark har arbejdsmiljeforsker Tage Sendergaard Kristensen Maling af
(Kristensen, 2015) de seneste ar beskeaftiget sig med intensivt med  professionel
begrebet og med, hvordan det som fanomen kan males pé en skole. kapital

EUC Nord deltager ikke i denne méling, men det giver ikke desto
mindre god mening at preve at forstd strategiprocessen i lyset af pro-
fessionel kapital.

Human kapital udvikles hos Hargreaves og Fullan ved, at de gir Human kapital
skridtet videre fra at tale om human kapital som en ekonomisk ster-

relse til at tale om nogle specifikke menneskelige egenskaber. Akto-

rerne pd en skole skal have og udvikle den nedvendige viden og de

nedvendige kompetencer. De skal kort sagt forstd og kunne indleve

sig i de forudsatninger, der gor sig geeldende for deres mélgruppe. De

skal ogsa kunne dele den viden, som er til stede i deres professionelle

netvaerk.

Beslutningskapital handler om kvaliteten af de beslutninger, der tages  Beslutnings-
pa alle niveauer pa en uddannelsesinstitution. Hvis ikke beslutninger  kapital
tages 1 kraft af og pa baggrund af kvalificerede relationer og vidende-

ling, ma kapitalen siges at vaere ringe. Kristensen (2015) papeger, at

en felles beslutningskapital ikke vil kunne udvikles pd en arbejds-

plads uden gensidig respekt, tillid, anerkendelse og samarbejde. Altsd

social kapital.

Social kapital har ifelge Kristensen tre ben: Tillid, Retfaerdighed og  Social kapital
Samarbejde. For at kunne lose kerneopgaven ma de ansatte kunne

samarbejde, og dette samarbejde baseres pa en hgj grad af tillid og

retfeerdighed.
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Har strategiprocessen sa gjort noget ved den professionelle kapital?

Det korte svar er ja — set i lyset af de mange samtaler, hvor medarbe;j-
dere har vaeret samlet pa tvaers af skolens adresser og forskellige fag-
lige indgange for at drofte, hvad man forstar ved kvalitet, leering, res-
sourcer, hvordan ser det ud i dagligdagen, og hvordan kunne man en-
ske sig, at det flytter sig, hvad kan vi begynde at gere sammen, uden
at det nedvendigvis fordrer overordnede ledelsesmassige beslutnin-
ger. Fagligheder, der har veret vant til at tale og agere i deres egne
bobler og hierarkier ...

Forskerne argumenterer for, at en forudsetning for, at human kapital
og beslutningskapital kan folde sig ud i en organisation er, at der er
hej social kapital. Hvis vi kigger pé et begreb som tillid, syntes EUC
Nord i begyndelsen af projektet at veere preeget af en normativ tillid.
Dvs., at tillidsrelationen baerer praeg af de formelle, hierarkiske karak-
teristika. Samarbejde er et lokalt faanomen, og retfeerdighedsfornem-
melsen pa tvaers af adresser, fagligheder og indgange er nok en anelse
udfordret.

»Uddannelseschefen har inviteret 8 medarbejdere til samtalen og er i sagens natur
lidt anspaendt, da det er forste gang vedkommende skal facilitere en CI — samtale,
og han kender heller ikke alle deltagerne personligt. Jeg er som konsulent pa stra-
tegiprocessen deltager i samtalen pa lige fod med alle andre, men med det saerlige
fokus at holde fast i samtalens dynamik. Deltagerne kommer ind i rummet — nog-
le 1 god tid — andre i sidste gjeblik. Deltagerne kender gjensynligt heller ikke alle
hinanden. Nogle hilser hjerteligt p4 hinanden, andre far et formelt handtryk og et
venligt nik. Man kan marke pad stemningen i rummet, at alle er lidt usikre pa,
hvad de egentlig er inviterede til. Der er sat ni stole op i en rundkreds, uden borde
eller andre forstyrrende ting. Der er pa alle mulige mader pa forhand gjort rekla-
me for disse strategisamtaler, sa deltagerne har haft muligheden for forberede sig
mentalt til det, der nu skal ske. Deltagerne har sat sig, chefen har introduceret
samtalens formal og format. Alle er musestille under denne introduktion.

Nar jeg kigger rundt i kredsen af deltagere og forseger at lodde reaktionen, far
jeg en fornemmelse af, at alle i kredsen vejrer morgenluft, alle foler umiddelbart,
at dette er et sympatisk initiativ, men kan det nu holde? Hvad far jeg mon ud af
det? Chefen insisterer pa, at vi har en aben dagsorden inden for strategiens ram-
mer, uden at der skal komme nogen konkrete beslutninger ud af samtalen. Nogle
har en plan péa forhand for, hvad de vil bruge deltagelsen til, hvilket tydeligt
fremgar af de enkeltes prasentationer af sig selv. Her traeder den formelle tillids-
relation for alvor i spil pa godt og ondt. Chefen bliver ikke nedvendigvis tillagt
gode intentioner med samtalen. Andre er kommet, fordi de ser sig selv som ansat-
te og dermed forpligtede til at gere, hvad der bliver sagt. Chefen bestemmer. Et
par stykker i cirklen mener, at det er et godt initiativ, ikke mindst for at f& noget
til at ske pé tveers pa uddannelsesinstitutionen.«
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Man kan havde, at den helt fundamentale tillidsrelation er til stede, Lokale barrierer
ellers ville arbejdet nok ikke kunne udfares. Der synes ogsa at kunne  for helheden
spores en kvalitetsforskel pé tillid i de lokale, naere relationer i for-

hold til tillid pé tveers i den store enhed, som uddannelsesinstitutionen

udger. Samarbejdet synes ogsé at veere glimrende i de lokale relatio-

ner. Sé alt i alt synes social kapital er vere en tilstedeverende og af-

gorende faktor for, at kerneopgaven lgses med kvalitet — lokalt. Me-

dens det tvaergdende og hierarkiske perspektiv — altsd helhedsper-

spektivet lider. S& maske er der nogle lokale barrierer, for at den hu-

mane kapital og beslutningskapitalen kan folde sig ud for alvor.

»Cheferne fylder skoene ud. Deltagerne er ikke langere i tvivl om, hvad de er  Anden

inviteret til. Nogle har vaeret med i ferste runde andre har hert godt om initiativet samtalerunde —
og er spendte pd at vaere med. SU og AMO er reprasenteret. Cheferne er endnu . .

mere pa udebane i den forstand, at samtaledeltagerne virkelig er en bred repree- social kapital
sentation af hele skolen og af alle funktioner. Dette kreever ledelse. Tydeligvis M.
kemper de fleste chefer med spaendingen mellem at veere ledere i egen sgjle og

samtidig have et tveergdende og samarbejdsdrevet perspektiv pa skolens strategi.

Men deltagernes nysgerrighed og glaede ved at here stemmerne fra andre indgan-

ge pé skolen gor chefens opgave med at facilitere samtalerne noget lettere og

dermed ogsé ledelsesopgaven. Dette sammen med chefernes nervar og evne til

at servere og fastholde den ukomplette fortelling far faktisk samtaledeltagerne til

at samarbejde om opgaven — at fa strategien i bevagelse. Tilliden mellem chef og
medarbejder og medarbejderne i mellem far lige et kvalitetsloft — ligesom retfeer-

dighed far ny betydning. Alt andet lige far denne bevagelse i mine gjne den pro-
fessionelle kapital sat i omleb.«

Narrativer og ukomplette forteellinger udger en central forstaelse i Stacey/Shaw-  Samtalens
tilgangen til organisationer. Narrativet kan anvendes til at pavirke diskursen og
paradigmet i organisationen. Metoder som diskursiv lytning, dobbelt lytning, ud-
vikling af foretrukne fortzellinger, dekonstruktion og eksternalisering lénes fra
andre fagligheder og bidrager til flytte individerne og organisationen. Den ukom-
plette fortelling er en bade steerk og samtidig en udfordrende understottelse af
dette. Begge har til formél at medvirke til en ny, felles historiefortelling, men
den ukomplette fortzelling inviterer deltagerne til pa ligeverdig vis at bidrage
med hver sin mulige, foretrukne historie, at samskabe en ny fortelling og dermed
sprogliggere en ny virkelighed.

Udfordringen bestér i det uvante, den manglende pointe, den uhandgribelige
konklusion, multiversets manglende sandhed. Det kom klarest til udtryk, nar
samtalelederne med dbenlys frustration beklagede konsulentens opfordring til at
lade samtalen ende helt &ben. Men det skuffede ogséd medarbejderne, som er vant
til, at chefen konkluderer og skitserer handlingsplanen. Det kom hermed til at
stille spergsmal ved organisationens opfattelse af ledelse. Er det ledelse at have
alle svarene? Kan en medarbejder fa reel indflydelse ved bare at acceptere et luk-
ket narrativ? Den ukomplette fortzlling tester og motiverer organisationens tillid
og samarbejdsevne.

udfordringer
Neil Jacobsen
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G. Fra projekt til dagligdag

Som afslutning péd selve projektet har samtlige ansatte deltaget i en
opsamlende proces med konsulenthuset Dacapo, som ud over totalin-
volveringen skulle give den nedvendige begejstring og commitment
til en fortseettelse af processen ud over projektperioden.

I et forseg pé at signalere en sjov og spendende dag, valgte chef-
gruppen at sende en reminder til alle ansatte om den kommende af-
sluttende seance. Det skulle ikke bare vaere en almindelig mail, men
en 5 sekunders video, hvor alle chefer rabte: »Vi glader os til at se jer
pa fredag«! Det vakte en vis opsigt i organisationen.

Det er blevet opfattet som et vigtigt signal, at dagen starter med et
feelles interview med SU-formanden og -n@stformanden. Dette er ik-
ke bare et ledelsesprojekt, men et falles projekt.

SU-naestformanden har vaeret begejstret for ideen fra start, og giver
ogsé utvetydigt sin opbakning pa scenen, men hun italesatter samti-
dig de betenkeligheder, paradokser og dilemmaer, som projektet
rummede.

Der er mange sommerfugle i maven hos cheferne og andre, der skal
pa scenen, men alle "bestér’ proven. Under alle omsteendigheder er
det et godt og vigtigt signal til alle ansatte, at dette er et falles pro-
jekt, som alle chefer bakker op om. Det giver ogsa alle chefer mulig-
hed for at udtrykke deres holdninger og perspektiver pd en lang raekke
strategiske spergsmal.

’Hold da op, hvor har de flyttet sig. Fra da vi startede projektet til nu, hvor de star
pa scenen. Chefgruppen er tradt i karakter. Min forste reaktion efter dagen er
stolthed. De har stiet distancen pa scenen — hver og én. De improviserer sammen
med mig som samtaleleder og sammen med en chefkollega over det tema, som de
mere eller mindre har faet stukket ud. Der er tale om agte spontanitet fra dem
alle — ingen indstuderede replikker — ledelse for abent teeppe. De har alle veeret i
stand til at tage risikoen.’

’Det der har cheferne godt nok evet sig pa leenge. Det var bare den sedvanlige
planlagte tale fra cheferne. Vi har hert det hele for’

Disse reaktioner pa chefernes prastation pa scenen og gennem alle

samtalerne synes ikke umiddelbart at vere serligt anerkendende.
Man kunne selvfalgelig ogsa som deltager i arrangementet — maske
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med god grund — fa den tanke, at dette er iscenesat for, at nogen skal
sluge en kamel, og er dermed darlig ledelse. Det giver anledning til at
referere tilbage i artiklen til Griffins (Griffin, 2002) tanker om, hvad
god ledelse er.

Den afsluttende seance blev styret fra scenen af konsulenten. Efter et Teatrets rolle
indledende interview, var dagens forlgb en blanding af flere interview

med cheferne pa scenen, teaterscener, der relaterede sig til strategier-

ne, samtaler to og to eller i mindre grupper blandt deltagerne efter-

fulgt af spergsmél og kommentarer fra salen. Konsulenten sikrede

den rede trad og gjorde status ind imellem.

En dramaturg deltog i flere strategisamtaler og observerede generelt
pa skolen i lgbet af foraret. P4 denne baggrund blev en raekke scener,
der pa en humoristisk men respektfuld méde stillede nogle temmelig
alvorlige speargsmal. Alle spergsmalene relaterede sig til skolens stra-
tegier, men tog udgangspunkt i dagligdags situationer, som medar-
bejderne ville kunne genkende.

Scenerne var f.eks. nogle elever, der udvekslede meninger om det at
ga pa EUC Nord, et afdelingsmade, hvor en leder forsegte at fa le-
rerne med pa nogle organisatoriske og pedagogiske @ndringer, og to
pedeller, der talte om deres samarbejde med underviserne. Scenerne
havde naturligvis relation til strategiarbejdet.

»Er det her ikke lidt langhéret?« Reaktioner fra
deltagerne

»Der kunne godt have varet endnu mere teater«

»Programmet kunne godt have varet komprimeret en anelse«

»Dejlig dag — bade indholdet og processen«

»Farste gang alle pa skolen deltager i noget fagligt sammen«

Som afslutning pé dagen blev alle bedt om at skrive et postkort med Brzndende
et spargsmal til projektet/den fremtidige proces/skolen. sporgsmal

Nogle sporgsmél er mere generelle kommentarer f.eks. til arbejdsvil-
kér, men langt de fleste er oprigtige spergsmal til strategiprocessen,
projektet, skolens udvikling, leder-/medarbejderroller osv. Disse be-
tragtes som veardifulde input, som netop bringer de for nevnte skyg-
gesamtaler (Larsen og Larsen, 2013) frem i lyset.
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Nogle af spergsmélene giver stof til viderearbejde i mange ar, mens
andre gav anledning til et umiddelbart svar. Svarene publiceres suc-
cessivt pd bloggen. Monitorering af bloggen viser, at der er ca. 140
unikke medarbejdere, der har veret inde og leese de forste svar, deref-
ter falder interessen noget og ligger stabilt pa omkring 80.

For at hgjne kendskabet til svarene er der ogséa blevet udarbejdet en
hardcopy af svarene 1-10 og 11-20 i form af to hafter, der blev rund-
delt pa personalerum, lerervaerelser mv.

Hvorfor skal vi vaere sa ens, nér vi er sé forskellige?

»Ja balancen mellem det falles og det unikke, mellem faellesskabet og det indivi-
duelle er svaer. Og hvordan finder over 400 ansatte balancen? Ved at tale sam-
men. Faktisk er samtalerne i forbindelse med Strategi i beveegelse med til at
fremme endda applaudere forskellighederne, samtidig med, at de netop tager af-
st 1 det feelles.«

Projekt betyder at kaste noget fremad. Men vi ved alle, at nar vi giver
bestemte elementer i en organisatorisk dagligdag serlig vaegt og op-
marksomhed, ja sa vil den dagligdag, som udspiller sig samtidig bli-
ve influeret af projektet, bade under og efter.

Projektet/strategien s&tter vante rutiner og handlemenstre i spil, og
alene denne bevagelse skaber grobund for smé forandringer i den
made, vi ser hinanden og os selv pa og samtidig fortsetter med at go-
re det meste, som vi plejer (Shaw, 2005 og Stacey, 2007).

Der er mange, der skal venne sig til nye mader at arbejde pd. Man
skal heller ikke glemme, at organisationen er pavirket af mange andre
faktorer end blot projektet. F.eks. nedskaringer pga. omprioriterings-
bidraget eller en ny gymnasiereform spiller endnu en sterre rolle for
medarbejderne.

Adskillige chefer og medarbejder beretter om, hvordan medeformen
(CI) allerede var inkorporeret i andre typer af mader pé skolen.

Det har i dagligdagen vist sig af stor veerdi, at uddannelsescheferne er
begyndt at bruge CI som metode i forbindelse med Dialogforum. Det-
te forum, der bestér af et bredt udsnit af undervisere og uddannelses-
cheferne, blev oprindeligt initieret til at understette implementeringen
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af OK13. Siden er det blevet til et forum for at drefte uhensigtsmaes-
sigheder, effektiviseringer osv. CI har vist sig at veere velegnet til at
frembringe nyttige informationer og ideer fra medarbejderne.

Et andet eksempel er, at direktionen har brugt CI som metode ifm.
chefmeder og SU-meder f.eks. til temaet »Hvordan sikres bade oget
effektivitet og trivsel 1 den kommende tid«?

»Man kan virkelig merke, at | har noget sammen«.

Der er her tale om en kommentar til chefgruppen fra en chetkollega.
Hvis man kan tage den bevagelse, der er sket i chefgruppen, som en
indikator for, at projektet har pavirket dagligdagen pé skolen, kan
man med Staceys tanker om det lokale og det globale i spil pa samme
tid (Stacey, 2007) ikke lade veere med at reflektere over samspillet
mellem det, som sker lokalt i en chefgruppe og det som sker pa sko-
len som helhed. Stacey taler om sma lokale @ndringer i handle- og
relationsmenstre, der tilsammen og samtidig begynder at @ndre pa
mere overordnede menstre.

EUC Nord er godkendt efter arbejdsmiljestandarden OHSAS 18001.
Det medferer en arlig, ekstern auditering. Ved sidste besgg konklude-
rede konsulenten i sin rapport, at »Strategi i bevagelse« har en stor
gavnlig effekt pd det psykiske arbejdsmilje p.g.a. involveringen«.

Det er blevet bemaerket i flere grupper, at det, at man far lejlighed til
at made og tale med kollegaer fra andre afdelinger, adresser og byer, i
sig selv, er et positivt resultat for forlgbet.

I ansegningen om projektmidler stod det skrevet: »Hele projektets
karakter og substans handler om, kreever og sikrer opbakning gen-
nem involvering, engagement og indflydelse«.

En proces af denne karakter og sterrelsesorden har sine indbyggede
begraensninger. Strategien favner naturligvis hele skolen, og intentio-
nen er pa sigt, at alle involveres. Men det kan ikke gares pa én gang.
Nér nogle medarbejdere inkluderes og inviteres til samtaler, betyder
det i sagens natur, at andre foler sig ekskluderet. (Elias og Scotson,
1965).

Reaktioner i dagligdagen og ikke mindst pa den afsluttende dag for
alle 1 organisation illustrerer tydeligt dette paradoks.
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H. Perspektivering

Pé en erhvervsskole, som er mél — og rammestyret, vil der typisk fra
ministeriets side vaere en New Public Management (NPM) fordring til
at styre den daglige drift. Det er ikke nodvendigvis denne tilgang, der
er den gaengse pé landets erhvervsskoler. Der er mange stemmer — ik-
ke mindst inden for forskningens verden — som gnsker at erstatte dette
styringsregime med et nyt, f.eks. Public Governance og andre mere
vidtfavnende tilgange.

Det lederskabelsessyn, som er ved at trenge i gennem pa EUC Nord,
kan ses som en samtidig fokusering pa de mere traditionelle styrings-
regimer, som formentlig ikke kraever den store refleksivitet, og si en
mere selvinvolverende, risikobetonet, konstruktiv tilgang til le-
derskabet, hvor der tages afs@t i mere abne, etiske og estetiske
verdisyn pa mennesker, samfund, faglighed, involvering, tillid, magt,
frihed og dialog. Vi vil her teve med at sztte en label pd le-
derskabelsessynet, men vil snarere gleede os over, at det er sat i
bevegelse.

Lederne pa EUC Nord har I processen fundet ud af, hvordan de med
kvalitativ ansvarlighed far folgeskab og arbejder strategisk.

Professionel kapital er ikke en begrebslig sterrelse, der tales om i
pauser eller ved meder pé en uddannelsesinstitution som EUC Nord.
Det ville maske blive for kunstigt! Men hele grundtanken bag profes-
sionel kapital kan maske i virkeligheden identificeres som individu-
elle og kollektive drivkraefter, der kalder pé at blive bragt I spil gen-
nem inddragelse og involvering. Nér den enkelte chef og den enkelte
medarbejder forst far en mere eller mindre velartikuleret fornemmelse
af at ‘kapitalen’ eges, vil der blive skabt et rum, som den enkelte le-
der ikke kan indrette og befolke alene, men kun kan gere levende
sammen med medarbejderne og med udfoldelsen af strategien som
formal.

I. Konklusion og epilog
Projektets formal var at involvere, engagere og skabe ejerskab til stra-
tegien i hele organisationen, hvilket dermed vil resultere i storre flek-

sibilitet, kvalitet og effektivitet i opgavelesningen. Som tidligere
skrevet, var vi bevidste om inden projektets pabegyndelse, at det var
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urealistisk at male varige andringer i organisationen inden for projek-
tets lobetid. Men der er sket meget f.eks.:

* Vierblevet klogere.

* Vi har en storre forstaelse for Staceys kompleksitetsteori.

* Vier blevet gvet i Shaws CI.

* Vi har leftet nogle af organisationens skyggesamtaler op til dbne, veerdiska-
bende samtaler.

* Vi har féet udbredt kendskabet til skolens strategi langt mere, end vi har for-
méet tidligere.

* Vi har fiet nuanceret og kvalificeret strategierne.

* Vi har sikret en god mulighed for, at strategierne realiseres i dagligdagen.

* Vi har haft utallige veerdifulde samtaler — og disse er ikke begransede til sel-
ve projektets strategisamtaler.

* Vi har fiet bestyrelsen, SU og AMO i tale pa en ny made.

* Vi har féet vigtigt input vedrerende ledelse generelt.

* Vi har faet vigtigt input vedrerende akterernes roller i organisationen.

* Vier blevet generelt klogere pa organisationsudviklingsprojekter.

* Vi har fundet flere mader at anvende CI pa.

* Vi har en masse input — ogsa helt konkrete forslag og idéer til forbedringer af
kvalitet og effektivitet — at arbejde videre med.

* Vi har faet et mere nuanceret blik for den professionelle kapital pa skolen lo-
kalt og i helheden.

* Vi har etableret en Strategi i bevegelse.

»Kan Conversational Inquiry koeksistere med andre ledelsesformer?  CI og andre
Eller er det »all in««? Godt spergsmal!!! ledelsesformer

Med den erfaring, der er skabt i projektperioden, mé vi konkludere, at
CI godt kan anvendes, uden at hele organisationen er indstillet pa at
se verden 1 dette perspektiv. Der kan selvfolgelig ikke vere en stor
diskrepans mellem CI og det, som ansatte i gvrigt oplever. Men hvil-
ken organisation ville forsege sig med en Stacey-/Shaw-tilgang uden
i det mindste at have ambitioner om at lade et sddan paradigme vee-
rende et berende element i kulturen?

For EUC Nord er det et stort spergsmal, om projektet Strategi i be-  Strategi i

vaegelse er starten pa en kulturel forandring. bevaegelse —
starten pa en

Det kan kun tiden vise, men det er vores opfattelse, at vi har taget de  kulturforandrin

forste spaede skridt mod en kulturel @ndring til gavn for alle interes-  g....

senter.

I Preben Melanders kommentarer til denne artikel skrev han: »Kun-  Epilog —
sten er at fastholde energien — uden at ende 1 topstyret anarki.« Topstyret

anarki?
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Epilog

Nar forfatterne sammen reflekterer over procesforlgbet set fra et
medarbejderperspektiv, kan vi godt ane, at dette her lugter en smule
af anarki, som er gennemtrumfet af topledelse. Vi bryder traditioner
og introducerer i systemet hidtil ukendte kommunikationskanaler og
tilgange.

Processen er initieret af ledelsen, men vil ikke kunne fortsatte eller
lykkes, hvis den er topstyret. Uden den reelle involvering, som pro-
cessen hviler pé, vil den professionelle kapitals elementer ikke vare
realiserbare. Staceys organisationssyn udelukker i nogen grad mulig-
heden for topstyring som andet end en illusion (Stacey, 2007, 2010).
Medarbejderne udtrykker behov for inddragelse og meningsdannelse,
ikke for selvledelse i et vakuum eller kaos.

Koblingen mellem ledelsens og medarbejdernes aspirationer sker i
relativ autonomi styret inden for rammerne af kernevardier og centra-
le strategier. Den professionelle kapital bygger pa begreber som tillid
og samarbejde men ogsd beslutningskapital. Denne tilegnes og
udeves i et rum defineret ved koncepter som missionen og visionen.
Netop det felles enske om at hegjne den professionelle kapital er
saledes med til at sikre, at processen hverken er topstyret eller
anarkistisk.

Neil Jacobsen reflekterer

»Projektet« er gennemfort, bade den interne og den eksterne evaluering foretaget,
erfaringerne er nedfaeldet. Nu skal SU drefte: hvad sa? Hele ledelsen har brugt
mange ressourcer pa at nd hertil, men jeg ma ogsé erkende, at evalueringerne har
vist, at ikke alle blandt medarbejderne har vaeret lige begejstrede.

Selvfolgelig er det en udfordring med de mange, der ikke har deltaget i samta-
ler, forventningsafstemningen om den afsluttende dag med teatret havde ikke ve-
ret skarp nok, og ja, vi har netop alle varet ved at lere i projektet, s det hele kor-
te ikke perfekt. I overensstemmelse med CI prover jeg ikke at »szlge« en fort-
sattelse, men veelger straks at lade TR komme med deres vurderinger og input.
Har de sidste halvandet ars anstrengelser vaeret spildte?

Nej, samtlige TR anbefaler, at vi fortsatter Strategi i bevaegelse. De reflekte-
rer sobert over de negative tilbagemeldinger, afvejer fordele og ulemper og kon-
kluderer enstemmigt, at selvfolgelig skal vi fortsaette. Forlabet skal modificeres,
sa det kan inkorporeres i dagligdagen, flere skal have mulighed for at deltage i en
samtale, men Strategien er i bevaegelse — og det skal den blive ved med at vere.
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