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| en taget tid, hvor alle desperat forsgger at balancere pa kompleksitetens

urolige balanceborm, er der ikke brug for simple svar. Ej heller komplekse svar.

- Et steerkt perspektiv pa
forandringer og samtaler!
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SYSTEMISK METODE

Af Thorkild Olsen, Villa Venire

Tiden har brug for spandstige svar og dialogisk viden.

I en tid hvor megen dialogisk viden for-
svinder, fandt jeg, at det netop nu er seer-
ligt vigtigt at tilvejebringe enkle beskri-
velser af systemisk teori og metode. Tkke
at det systemiske perspektiv ngdvendig-
vis er enkelt at begribe i sin helhed, nar
det gor sig tanker om organisationer,
forandringer, konflikter, ledelse, super-
vision, terapi, relationer, selvet og i det
hele taget samtaler og kommunikation.
Det tilbyder imidlertid ret hurtig adgang
til en reekke steerke tanke-modeller og
konkrete metoder til at handtere mange
typer af situationer, nar teorien skeeres
op i nogle mindre bidder.

Ikke ved at gore sig simpelt. Ej heller
ved at gore sig komplekst. Men ved at

udvise teoretisk og praktisk robusthed
overfor "smat” og "stort”, "fa involve-
rede” og "mange involverede”, "den spe-
cifikke samtale” og

"det lange forlgb”.

En robusthed der

er et resultat af, at

systemisk teori og

metode beares af et
gennemgribende
kommunikations-

perspektiv. Her fol-

ger saledes en kort og introducerende
beskrivelse af det systemiske perspek-
tiv via begreberne anerkendelse, nysger-
righed, perspektiver og positioner samt
kontekst (...).



Af Camilla Lindgreen,
Atriumgarden

" Tagetid & Fyrtarne
- At skabe klarhed | det moderne
arbejdslivs tage”

UDDRAG FRA ERHVERVSPSYKOLOGI,
DECEMBER 2008*:

"(...) Den logik, som baerer dagen pa mangen
en dansk arbejdsplads i disse tider, eri anden
sammenhang blevet kaldt "mellemtid”. Det
erordene, "netop nu”, der peger pa en tid, som
ligger mellem noget fgr og noget efter. Tider
som har andre karakteristika end det morads,
vi"netop nu” stari. Mellemtid er et begreb, der
forsgger at indfange dette faenomen, naren
organisation bevaeger sig fra vished til uvished
og saigen formar at skabe fornyet vished.
Sadan som det typisk beskrives i forbindelse
med fusioner. Det starter med velkendte og
nogenlunde stabile karakteristika omkring
organisationen. Sa springer en fusion pludselig
op af @&sken, og det bliver i en kortere eller
|ngere periode vanskeligt eller umuligt at
indfange det velkendte eller det stabile. Sto-
len, man sidder pa, flytter sig, chefer skiftes
ud, morgenmgder annulleres, IT-systemer
®ndres, der er usikkerhed om referenceforhold
0g sagar om opgavernes varetagelse. Der er
tvivl om, hvem man skal spgrge, hvis man er i
tvivl. Uvisheden bliver et grundvilkar. Det bli-
ver vanskeligt at navigere, og fglgerne heraf er
velkendte. Usikkerhed, arbejdspres, hyldest af
gamle dage, mytedannelse, isolation eller i den
anden ende hyperoptimisme, arbejdsvanvid,
positionering og strategisering.

Mellemtid er et begreb,
der forsgger at indfange
dette feenomen, nar en
organisation bevaeger sig
fra vished til uvished

Uvisheden star og blafrer i alt, hvad der
foregar, i den tid, der benzaevnes "mellemti-
den”. Der er altsa noget pa den anden side.

Nar "mellemtiden” er slut. Nar vi har bakset os
gennem dette hurlumhej-hus, sa kan ny vished
indfinde sig. Nye stabiliteter kan etableres: Jeg
ved, hvor min stol star, jeg ved, hvad jeg skal
(sadan nogenlunde), jeg ved, hvem jeg refere-
rer til, og jeg ved, hvem jeg skal sparge, hvis og
nar jeg kammer i tvivl. Laest pa denne manér
bliver ovenstaende personalearrangement

en bestraebelse pa at ggre rejsen gennem
hurlumhej-huset mindre smertefuld og maske
kortere. Det bliver en made at vaere sammen
om uvisheden, mens den star pa. Det gar over,
vi holder det ud sammen indtil da.

Vores pastand i denne artikel er, at "mel-
lemtid” er den tid, der i dag tildeles moderne
danske arbejdspladser, offentlige savel som
private: Der er stort set kun "mellemtid”. Det
er den type tid, vi hele tiden har at ggre med

- hvormed det selvsagt bliver ngdvendigt

at stryge ordet "mellem” i "mellemtid”. "U"

i "uvished" bliver staende og ggr sig selv til
det stabile. U'et bestar, og nar det kan ske,

sa er det fordi, der er utroligt mange aktarer,
der i dag kan definere vilkar og opgaver pa de
danske arbejdspladser: Ledere pa forskellige
niveauer eller i forskellige centre/lande, pro-
jektchefer, politikere, journalister, kunder eller
klienter, brugere og samarbejdspartnere. Lige-
ledes er der en ophobning af faenomener, der
konstant omstyrter det stabile: Besparelser,
produktionskrav (gennemlgbstider), kvalitets-
standarder, LEAN, evalueringer, virksomheds-
planer, akkrediteringer, udviklingsprogrammer
og HR-tiltag. Her kommer mellemtiden til

at bestai: "Narvi har faet indfert den nye
kvalitetsstandard; nar vi har veeret gennem
hele virksomheden med LEAN-processerne;
nar evalueringerne er implementeret overalt,

sa.” ()"

*ERHVERVSPSYKOLOGI er et tidsskrift om den psykologiske dimension i arbejdslivet, hvis formal er at inspirere
og apfordre til en velfunderet og mangfoldig dialog om psykologisk teenkning og metode. ERHVERVSPSYKOLOGI
er skrevet til og af erhvervspsykologer, konsulenter, ledere og HR-medarbejdere og udkommer 4 gange arligt.

Findes under www.dpf.dk (Dansk psykologisk Forlag).

I denne maneds udgave af ERHVERVSPSYKOLOGI
tager Thorkild Olsen, Villa Venire A/S, og Hanne
Moltke, Attractor, med assistance fra Camilla
Lindgreen, Atriumgarden, temperaturen pa
moderne dansk arbejdsliv og giver Deres bud

pa tingenes aktuelle tilstand. Artiklen: "Tage-

tid & Fyrtarne - At skabe klarhed i det moderne
arbejdslivs tage” viser, hvordan nutidige danske
arbejdspladser er indhyldet i tager, der forhindrer
udsyn og perspektiv.

| tagetider er der brug for
kompetencer, der kan
medvirke til at skabe
klarhed

Artiklen skeerer igennem tagen og synligger de
spogelser, der lever i den, og som stjeler basale
dialogiske feerdigheder og forvansker lederes

og medarbejderes begreber om tid. Den viser,
hvordan "fyrtarne” har mistet evnen til at veere
pejlemerker i organisationer, og ledere er begyndt
at abonnere pa gammelkendte management-veerk-
tojer for at genvinde handlekraften.

I tagetider er der brug for kompetencer, der kan
medvirke til at skabe klarhed. Maske fa tagen til
at lette. Sa medarbejdere og ledere atter kan blive
synlige for sig selv savel som for hinanden. Og

sa organisationer kan begynde at bevege sig fra
overlevelse til liv...

Laes i ERHVERVSPSYKOLOGI om at:

Fa ejerskab over tiden

Handtere forandringer som vilkar

Have gje for organisationers sprogbrug
Tage tid til samtale - og til at s=tte farten ned
Skabe rum til rytmeskift og til flles-
gorelse af kontekster
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Af Lone Larsen,
Villa Venire

Ledelse rdr nedsks

EFFEKTFULD OG HENSYNSTAGENDE
LEDELSE | VANSKELIGE TIDER

Nar virksomheders ledelse beslutter sig for at
outsource dele af organisationen, skere i antal-
let af medarbejdere, lukke projekter eller ser sig
nedsaget til helt at lukke dele af virksomheden,
kalder det pa mange opmerksomheder for ledel-
sen, medarbejderen, kollegaen og familien. Villa
Venire A/S har samlet en pakke, der bererer de
vanskelige forhold, der hurtigt viser sig i perioder
med nedskaringer, opsigelser og lignende:

DET VANSKELIGE BUDSKAB

”Hvad skal kommunikeres ud og pa hvilken made?”

Ofte kommer budskabet om nedskaeringer som

en overraskelse; til tider ligefrem som et chok:
Der har ikke veeret nogen forvarsel; medarbejdere
og ledere har ikke fornemmet, at der var foran-
dringer pa vej. Samtidig er badde medarbejdere og
ledere i langt de fleste tilfelde opmerksomme pa,
at der ma ske noget, da det ikke gar helt som for-
ventet. For at alle skal bevare tilliden til virksom-
heden og virksomhedens ledelse, er det vigtigt,
hvordan kommunikationen om forandringerne
preesenteres.

Hvem bringer budskabet, hvornar, hvor og hvor-
dan? Ofte er det den gverste ledelse, som med-
deler pa et stormede, hvad beveeggrunden er for
beslutningen og eventuelt ridser op, hvad der er
muligt for de berorte medarbejdere og ledere at fa
hjeelp til. Det er en instrumentel handling, hvor
hensigten ofte er at signalere, at topledelsen har
taget hand om det, som er saerligt vigtigt set fra et
strategisk og organisatorisk stasted.

At formidle netop dette budskab, kan der ikke gi-
ves en entydig ideel opskrift pa, da budskabet vil
blive opfattet meget forskelligt: Nogle er person-
ligt berarte; nogle ved ikke, hvad det betyder for
dem; andre tenker, "det har vi provet for”. Felles
er, at det bergrer alle pa en eller anden made, som
det kan veere sveert at fange lige i nuet.

Nar budskabet er formidlet, opstar der ofte et
tomrum, hvor tavsheden breder sig. Det kan der-
for veere vigtigt, at ledelsen tager hgjde for netop
denne tavshed og giver medarbejderne mulighed
for at drefte situationen for derefter at stille de
sporgsmal, som budskabet umiddelbart har vakt.
Tid er en vigtig marker netop i denne formidling.
Der vil dog veere mange spergsmal og bekymrin-
ger, som efter al sandsynlighed ikke lige denne

dag vil blive bragt pa bane. Den periode, der
folger, kalder derfor pé naerverende og lyttende
ledelse.

LEDEREN SOM SAMTALEPARTNER

"Nar budskabet er bragt”

Budskaber opleves og modtages forskelligt
—modtageren bestemmer betydningen; dvs.

hvor budskabet bringer den enkelte hen. Sa selv
om intentionen fra ledelsens side er at veere sa
objektiv som muligt og samtidig udtrykke omsorg,
bekymring og maske endda lidt vemod ved at
skulle sige farvel til medarbejdere, som har bidra-
get til virksomhedens succes, sa vil effekterne af
budskabet veere meget forskellige hos de enkelte
medarbejdere.

Bade medarbejdere og ledere er vigtige parter i
naeste fase. Det er netop her, at medarbejderen
maske mister faellesskabsfolelsen; det, at hgre til
et sted og veere del af en helhed, har bragt medar-
bejderen til at have gje for helheden. Det, der sker
lige nu, er, at de individuelle behov treeder frem:
"Hvad sker der med mig?”, "Hvordan skal jeg klare
det?”, "Hvilke muligheder er der?”. Rigtigt mange
sporgsmal svirrer rundt i hovedet pa den enkelte.
Eller maske bringer det medarbejderen i en pas-
siv tilstand, hvor reaktionerne udebliver og forst
dukker op senere.

Nogle medarbejdere reagerer meget folelsesladet
péa meddelelsen og kan ikke fa gje pa, hvordan de
skal komme videre. Det er her, lederen bor veere
opméerksom pa, hvornar han/hun skal treede ud
af dialogen og anbefale eller foresld, at medar-
bejderen far hjeelp til genfinde sit selvveerd, sine
kompetencer. Ting tager som bekendt tid, og pro-
cessen for medarbejdere, der blevet opsagt, kan
tage kortere eller leengere tid.

Tiden, stedet og relationen er af stor betydning
for hvilken effekt, samtaler har. Det er lederens
ansvar at veere opmaerksom pa dette.

EVNEN TIL AT KOMME VIDERE

"Hvad ger vi sa nu?”

Nu er strukturen og organisationen pa plads, og
der er klarhed p4, hvem der bliver, og hvem der
forlader organisationen. Her er der et "mellem-
rum”, hvor opsagte og uopsagte medarbejdere har
brug for at samarbejde, samtidig med at der er
noget, der rumsterer hele tiden. Der er en vis form
for anspendthed — méske — eller det er sveert at
holde fokus: "Hvad skal vi gore, og hvad skal vi
veere opmeerksomme pa?”.

pringerne rammer

Det er vigtigt at have gje for trivslen "i mellem-
rummet”. Her kan de opsagte, de tilbagevaerende
og lederen samtale om, hvad situationen gor ved
dem, hvordan de kommer videre, og hvordan der
siges ordentlig farvel til kollegaen/-erne.

AFKLARINGSFORL@B FOR OPSAGTE
MEDARBE)DERE

"Hvad ger jeg nu?”

For den opsagte medarbejder kan det veere afgo-
rende at have mulighed for at undersgge, hvad
situationen gor ved hans/hendes identitet og der-
med den forteelling, han/hun deler med sig selv
og andre herom. Heri ligger, hvordan den opsagte
medarbejder kan komme videre i sin fortalling pa
en konstruktiv made. Et individuelt og personligt
forlgb med samtaler kan i denne sammenheng
veere hjelpsomt.

Det rum, som et sadant afklaringsforlgb giver mu-
lighed for at treede ind i, kan have stor betydning
for den opsagte. Muligheden for at dele sin vrede
og sorg, sine overvejelser og i nogle fa tilfeelde sin
lettelse med en konsulent/psykolog uden for orga-
nisationen, kan bade veere vejen til at genfinde sin
identitet og vejen tilbage til et nyt job.

Ud over den mere psykologfaglige del af et af-
klaringsforleb, kan der ofte ogsa veere brug for
vejledning og radgivning til at finde jobbet samt
skrive ansggningen og kompetenceprofilen.

DE, SOM ER TILBAGE:

"Hvad med 0s?”

At lede i forandringstider kreever ikke kun
opméerksomhed pa de medarbejdere, som ram-
mes direkte af nedskeringerne. De, der stadig

er ansatte, og som pa den ene side er glade for at
kunne fortseette deres arbejde og pa den anden
side samtidig oplever bekymring for fremtiden og
for deres kollegaer; de behgver ogsa nerver og
opmarksomhed.

Nar uroen har lagt sig efter meddelelsen, og der
er givet besked til de medarbejdere og ledere, som
ikke leengere har job i virksomheden, sa er det
muligt at kigge videre frem. Et i reglen overset di-
lemma er netop de, som er tilbage: Hvilken effekt
har det pa deres trivsel, deres tillid til virksom-
heden, og hvem tager vare pa det? Mange ledere er
jo selvsagt ogsa en del af dette, og spergsmal som,
hvordan det er muligt at arbejde med "utryghe-
den”, nar man selv ejer den, kan veere vigtige at
sette spot pa.

Pa Villa Venires hjemmeside, www.villaveire.dk, kan du lse den fulde beskrivelse af pakken: "LEDELSE NAR NEDSK/ARINGERNE RAMMER
- Effektfuld og hensynstagende ledelse i vanskelige tider”. Det er ogsa muligt at udvikle et serligt rettet forlgb eller at vaelge et enkelt af
de allerede beskrevne forlgb, som for eksempel: "Lederen som samtalepartner”.

Kontakt Lone Larsen pa lone@villavenire.dk eller telefon 2372 7251, og vi holder et formgde for sammen at finde den bedste vej til at hjzlpe jer.
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- Et steerkt perspektiv pd forandringer

SYSTE

Af Thorkild Olsen, Villa Venire

(...) ANERKENDELSE

Nar anerkendelse altid har veeret forbundet teet
med systemisk teori og metode skyldes det, at
det kommunikationsperspektiv, som former hele
metoden, sa at sige "virker bagleens”. Ideen er
skarpest udtrykt ved seetningen; "det er modtage-
ren, der bestemmer budskabet”. Normalt anskues
kommunikation fra afsenderen. Her vendes
perspektivet om, hvorved kommunikationen for
sa vidt er "ded”, indtil vi kender til, hvilken effekt
den har pa modtageren. Man kan gere sig umage
med at skrive en mail, men vi ved ikke, hvad der er
kommunikeret i mailen, for vi kender til effekten
hos modtageren. Man oplever ofte at have sagt
noget pa et made og efterfolgende konstatere,

at budskabet blev opfattet meget forskelligt af
moededeltagerne.

Pé denne vis bliver modtageren den centrale akteor
i systemisk teenkning. Fokus er: Ud fra hvilken
logik, man kan forstd, hvad den anden siger og
gor. Dette er en grundleggende vej i retning af
anerkendelse: Hvordan kan man forsta, hvad der
ligger til grund for, hvad den anden siger og gor.
Jeg ma forsta, at det den anden gor i en forstand
er "logisk” ud fra et givet sat af preemisser og
veerdier. Hvis jeg forstar det, nar jeg igen igen skal
here pa, at Bitten hejlydt brokker sig til et mede,
kan jeg skabe et fundament, hvorfra det bliver
muligt at mgde den anden, og derfra kan vi bedre
etablere konstruktive samtaler og samarbejde.
Anerkendelsens arnested.

Det er samtidig vigtigt at forsta, at anerkendelse,
bade som filosofisk begreb og som praktisk me-
tode, er vidtforgrenet og fordrer, at man gor sig
umage. I relation til systemisk teori peger aner-
kendelse som minimum i 2 hovedretninger:

Den ene retning bensevnes ofte veerdseettelse,
tydeligst udtryk ved AI-metoden — veerdseettende
undersogelse (Appreciative Inquiry). En tilgang
til anerkendelse der tager afset i indsigten om,
at vi skaber virkelighed via sproget. Med andre
ord, hvis vi anvender et ressourceorienteret og
konstruktivt sprog, far vi skabt vilkar pa vores
arbejdsplads og i vores omgivelser preget af ud-
viklingslyst, selvveerd og ga pa mod. Hvis sproget
til gengeeld er "find-fem-fejl” sprog og hele tiden
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fokuserer pd mangler;;6 id;qp.‘y:i‘i‘kke forméede,

sé skabes en virkelighed-af kontrol, mistro og en
tendens til at plaég}"e overlig'“g'eljen r layt. Verd-
settende undersggelse er en tilgang til anerken-
delse, hvorved vi far éx/ﬁQn til at'satte spot pa det,
der virker og pa de steder,h‘hvor vi er ko petente
og ressourcestaerke. Det er sélﬁu;ld,lg en metode,
der minder os om kraften i i\i‘i skabe sprog, hvori
indgar vores drgmme, hab dé leengsler. Og hvor vi
nidkert og i detaljen undersgger det, der'virker og
det, vi lykkes med. ;
Den anden retning er en mere eksistentiel tilgang
til anerkendelse, der peger pajat vi som men-
nesker ikke kan trives eller udvikle os, hvis ikke
vi grundleggende har adga-ng‘--tilnanerkeggﬁllse i
vores liv. En anerkendelse der handler om at blive
set. At blive set som en veesentlig anden. At se den
anden som en veesentlig anden, er saledes bade en
premis i den systemiske forstaelse af, hvad der
skaber gode arbejdspladser og liv og samtidig en
pamindelse om, hvor vanskeligt det kan vere. Det
kreever meget sensitive grer, hvis man skal forma
at lytte til det den anden siger — ord for ord. Det
kreever rum, hvori vi kan fa plads til at fortaelle
vores historier om os selv og vores virke. Det
fordrer, at man forstar, at man ikke kan regne den
ud, og derved maske virkelig har forstaet noget.
Og sa er det forbundet med en evig bestraebelse pa
at holde gje med intentionen. Nar noget sker (iser
hvis det er skidt), sa teenker vi ofte mere i skyld
eller arsag end i intention. Det kan godt veere, at
det er treels, det der skete. Det der blev sagt. Det
kan vere, at det var uhensigtsmeessigt eller endda
uacceptabelt. Specielt i disse situationer, hvor vo-
res egen moral eller personlige veerdier bringes i
spil, er det vanskeligt at holde gje med intentionen
hos den anden. Men det er fordringen. En fordring
der eksisterer i et relationelt forhold, da man jo
samtidig skal holde gje med sig selv og sine egne
intentioner.

Uden nedvendigvis at veere en pastand om,
hvordan verden er, sa tilbyder systemisk teori det
perspektiv pa verden, at "relationen er mindste
enhed”. At vi, hver iser, forstar os selv via "den
anden”, at anerkendelse opstar i et relationelt for-
hold og, at vi derved er hinandens forudseetning

og samtaler!
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og endeligt, at vi sam—skabeg' verflenm‘ia‘ sproget.
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NYSGERRIGHED 1AL

Den tekniske forleengelse af ov{enst'é“ ;hde er at
udvise nysgerrighed. Nysg?jérrilghe:}d averfor det
der siges, nysgerrighed ov'érfq“}r det der sker og
nysgerrighed overfor, hvordan hele situationen

kan forstas og beskrives.I dén syétg‘miske tradi- ;i’

tion gar nysgerrighed hand 1‘ hénd med begrebet {

irreverens, der bedst kan forstas Sofn en slags |

uaerbedighed. Uaerb;adigheden forstdet som en '}“,}.“\j“\‘

evne til at veere nysgerrig pa sig selv og alt det,

vi.tager for givet. Altsa at stille sporgsmal til alle

"taget-for-givet-hederne” samt gore det muligt for

-8ig selv ikke at blive alt for forelsket i sine egne

hypoteser, men netop besinde sig pa, at det blot er
hypoteser.

Nysgerrigheden er i den systemiske tradition
blevet indbygget i en reekke spergsmals-teknik-
ker, som man kan anvende i stort set alle samtale-
og mode-sammenhange. Effekten af at anvende
disse spergsmal er, at der ofte skabes steorre sam-
menhaeng samt mere forstaelse og dermed mere
commitment og bedre grundlag for beslutninger
eller forandringer. Diskussionen gar nogle gange
pa, om man skal forsta alle de systemiske ideer
for at kunne anvende disse spergsmals-teknik-
ker. Erfaringen viser, at det nogle gange fungerer
omvendt. At man kan leere meget om den syste-
miske teori ved at springe ud i det. Ga i gang med
nogle af spergsmalstyperne og se, hvilken effekt
det har. Adgangen til viden er mangfoldig, og hvis
blot man holder gje med sig selv som én, der lige
er sprunget ud i det uden nedvendigvis at have
forstaet hele hurlumhejhuset, sa tager man ogsa
vare pa den etiske fordring herved.
Nysgerrigheden, bade som etisk fordring og som
teknik, stiller sig ovenpa et maerkveerdigt teore-
tisk begreb kaldet autopoiese. Autopoiese betyder
selv-reference og peger altsa p4, at vi kun kan
etablere viden med reference til os selv og vores
egne for-forstaelser. Vi er sa at sige kommuni-
kativt lukkede systemer. Det betyder lidt kantet,
at hvis det der sker eller siges er alt for velkendt
(for lille forstyrrelse), sa registrerer vi det ikke
som information. Hvis modsat det, der foregar, er

meget fremmedartet eller uvant (for stor forstyr-
relse), sa har vi vanskeligt ved at gore det til
information. Hvis forstyrrelsen er for stor, efter-
lades vi med en uforstaenhed, da det ikke kobler
an til noget, vi i forvejen kender til. Forstyrrelser
som er for sma, kender vi til, ndr mogder bliver ren
rutine eller, nar en ner kollega siger'det samme
for tusinde gang. Forstyrrelsen skal veere tilpas
for, at det kan blive til information i mit eget "luk-
kede system”. f ‘
Implikationen af autopoiese er dbenbar: Vi forstar
ikke verden ens. Vi forstar den ud fra de antagel-
ser og erfaringer, vi hver iseer har med os. Vi kan
altsa kun fornflulere hypoteser om den anden eller
om situationen:. Vi kan per definition ikke regne
den ud. Det er smukt udtrykt ved, at vi ma saette
objektiviteten i parentes. Min (objektive) verden.
(Dette) er sandt. (Dette) er virkeligt. Men sam-
tidig forekommer verden jo at veere objektiv, da
man genkender det meste fra i gar til i dag. Man
kan tale om det meste med de fleste, og det jeg
ved virker godt i mit arbejde, fungerer som regel
ogsa godt. Det vi hver iseer oplever og tenker er jo
"sandt” og i hvert fald meget virkeligt. Og selvom
der lige ved siden af, er en anden, der ogsa oplever
en objektiv verden af "sandhed” og virkelighed,
som adskiller sig fra alle andres, sa formar vi al-
ligevel at leve sammen.

PERSPEKTIVER OG POSITIONER

__pDer er ikke langt fra autopoiese til indsigten om,
“-at der altid eksisterer mange perspektiver pa en

given heendelse. I systemisk slang benavnes det
ofte, at verden ikke er et univers men et multi-
vers. Der folger imidlertid nogle nyttige opmaerk-
somheder med i den systemiske forstaelse af de
mange perspektiver. Nemlig at en observater altid
observerer fra et bestemt sted. Altsa ikke fra et
alment (almegtigt) sted, men netop fra et bestemt
perspektiv. Og ligeledes at en beskrivelse altid har
en beskriver. Det er ikke en almen, til alle tider og
pa tveers af alle rammer, geeldende beskrivelse,
men netop en beskrivelse, der har afset fra et
seerligt perspektiv.

Multivers forstaelsen giver desverre let an-
ledning til misforstaelser i retning af, at alle
perspektiver altid er velkomne eller, at det ikke

er muligt at etablere et bestemmende perspektiv.
Misforstaelser der tillige har givet anledning til,
at det systemiske perspektiv i hgjere grad opfattes
som et omsorgs-perspektiv frem for et ledelses-

‘eller et magt-perspektiv. Her bliver det vigtigt at

betane, at det forhold, at der altid hersker mange
perspektiver, ikke er det samme som, at de mange

E‘farspelé_tiiver skal gores geeldende. Der kan vere

IOGgW"ﬁriﬁg, sedvaner, virksomhedsstrategi,
magtkamp, gkonomiske forhold eller procedurer
der skeerer gennem de mange perspektiver og
etablerer en "her-og-nu-virkelighed”, som man ma
forholde sig til og agere ud fra. Det kan da godt
vere, at nogle er uenige eller tager afstand fra en
given beslutning eller made at gore tingene pa, det
er bare ikke relevant i en reekke situationer.

Her er teorien om de 3 domaner nyttig at skaeve
til. De 3 doméner er en teori, der omfatter alle
systemer (organisationer, afdelinger, megder, grup-
per, relationer) og som peger pa, at der i princip-
pet i alle kommunikative systemer eksisterer 3
grundleggende domaner (kontekstuelle forhold).
Det forste domene benavnes “produktionens do-
mene” eller "handlingens domene”. Det er netop
et domeene af univers. Et domene hvor man treef-
fer beslutninger, lgser opgaver og afvejer rigtigt
op imod forkert. Domenet kaldes nogle gange for
organisationens faerdselsregler, da man bade via
lovgivning og "skilte” far kendskab til, hvad man
skal, hvornar man skal det og hvilke succeskri-
terier og sanktioner, der gor sig geeldende. Det er
et domeene af kasketter. Nogle bestemmer mere
end andre, og det er opgavens lgsning, lovlighe-
den eller kvaliteten der er afgerende for, hvordan
samvearet koordineres. Det andet domane — som
benzevnes det "personlige domene” eller "sestetik-
kens domane” — minder os om, at vores organisa-

tioner, institutioner og familier er befolket med
mennesker af kod og blod. Det er for sé vidt ogsa
et univers, men ikke udmalt i rigtigt og forkert.
Der er her tale om en astetisk dimension, altsa at
vi hver iser forholder os til det vi er en del af ud
fra kriterier af smukt/grimt eller ok/ikke-ok. Lidt
poetisk kan dette domene kaldes "mit vers”. Et
sted hvorfra jeg forholder mig til produktionens
domene og dets skilte, som noget jeg kan lide eller
ikke lide, hvilket derfor forbinder sig med person-
lig trivsel og selvveerd. Det personlige domaene er
sa at sige et "rygsaek-domeene”, hvor man agerer
ud fra de overbevisninger, erfaringer og veerdier
man har puttet i sin personlige rygseek. Den tidli-
gere beskrivelse af anerkendelse som et eksisten-
tielt forhold, der handler om at blive set, relaterer
sig til det personlige domene. Jo mere man bliver
set, jo mindre er man cementeret i sit personlige
domene, da anerkendelsen gor det muligt at mode
verden abent og fleksibelt. Jo mere usynlig man
er, jo mere bliver man tvunget til at rabe op eller
melde sig helt ud, begge dele udtryk for, at man
keemper for at genvinde det tabte, nemlig anerken-
delsen. Refleksionens domene, som det tredje
domene kaldes, er multiversets domane. Det er
et domeene, vi kan traede ind i for en stund, med
henblik pa at skabe storre overblik, lave brain-
storm, udfolde flere ideer og perspektiver og i det
hele taget fa en bedre fornemmelse for menstre og
sammenhenge i en given sag.

at vi som mennesker ikke kan
trives eller udvikle os, hvis ikke
vi grundleggende har adgang til
anerkendelse i vores liv

Det er altsa et domene, der precist og bevidst
anvender den systemiske teori med dertil herende
tanke modeller og metoder, for enten at etablere
bedre beslutninger eller procedurer pa produktio-
nens domeene eller for at give plads til personlige
refleksioner om egne handlinger eller holdninger.
Selvom dette dialogiske domane kan forekomme
langsomt, da det netop ger en dyd ud af "at lade
piben ga rundt nogle gange” inden man beslutter
sig, sa er erfaringen, at domaenet kan veere uhyre
effektivt. Refleksionens domane formar, hvis det
handteres professionelt, at skabe bedre kvalitet i
kommunikationen. Da kommunikation samtidig
er ethvert systems lim, s limes systemer og men-
nesker bedre sammen og evnen til at koordinere
og skabe engagement gges herved. Pa slogan-
niveau handler det om at satte farten ned og na
noget mere.

Selvom begrebet positioner pa mange ledder kan
seettes lig ideen om perspektiver, sa er bestraee-
belsen her at bruge begrebet positioner til noget
andet. Indtagelsen af en bestemt position er
forbundet med nogle serlige forpligtelser og "spil-
leregler”. Hermed féar vi adgang til to hjeelpsomme
forstaelser midt i kommunikationens komplek-
sitet. Det ene er, at vi kan anskue et udsagn

(det som systemiske teoretikere ofte kalder en
talehandling), ved at se mere pa positionen end
pa personen. Den samme person kan jo bade vaere
chef, kollega, ven, sportskammerat og fagfeelle.
Det er altsa muligt at vedkommende prover at
tale fra en bestemt position, men at man opfatter
det anderledes. Den samme person kan jo ogsa
béde vaere ansvarlig, loyal, venlig, ambitigs og
teenksom. Gad vide hvilke "spilleregler” og mulige
talehandlinger der abner sig henholdsvis lukker
sig ved pa skift at indtage de forskellige posi-
tioner. Derved kan vi fa gje pa den anden hjeelp-
somme forstaelse, nemlig kort og godt at vi kan
arbejde med at indtage forskellige positioner. Hvis
noget er gaet i sta, en konflikt synes at optrap-
pes, ideer udebliver eller mgderne bliver mere og

mere ensformige, sa kan man preve at se pa hele
affeeren fra forskellige positioner. Mulighedsrum-
met abner sig, og med lidt held kan man bringe sig
selv eller gruppen ud af det fastlaste.

KONTEKST

Hvis systemisk teori kan siges at have en hjerne-
sten, sa er det kontekst begrebet, hvilket afspejler,
at systemisk teori forst og fremmest er et kommu-
nikationsperspektiv. Et kommunikationsperspek-
tiv der tilsiger, at enhver tekst kun kan forstas i
sin kon-tekst. Dette oversettes ofte til, at enhver
tekst (det vi skriver, siger og gor) kun kan forstas
indenfor rammerne af den overordnede sammen-
hang. Rent sprogligt refererer kontekst til en veev.
Og vaeven er en meget illustrativ metafor. Veeven
er en ramme. Men ikke en statisk ramme. Den gor
noget og pavirker alle de trade, der indgar i det
veevede stof. Den enkelte trad kan vi kun forsta
ved at se den i sammenhang med alle de andre
trade samt se den i sammenheng med denne
seerlige veev og den made der veeves pa. Samtidig
pavirker den enkelte trad det samlede billede,
hvorved der opstar et cirkulert forhold mellem
trad og veev (mellem tekst og kontekst). Kontek-
sten har betydning for, hvad vi kan sige og gore.
Konteksten har tillige betydning for, hvordan vi
kan opfatte, det der siges og gores. I samme nu der
sa rent faktisk siges og geres noget, sa skubber
det til de kontekstuelle rammer.

Prov at se pa tegnet O. Hvilket tegn ser du? Prov
at seette M foran og R bagved tegnet. Prov nu at
sette 1 foran og 2 bagved tegnet. Man kan ogsa
prove at tegne straler ud fra tegnet, og se hvad
det sa bliver et symbol pa. Vi kan kun forsta et
udsagn i sin kontekst. Udtrykket “tak for kaffe”
horer ikke umiddelbart til i denne tekst. Det horer
til ved afslutningen af et beseg eller et mode. Med
mindre... der pludselig i denne artikel stod; "kom-
munikation er sa sandelig en kompleks affeere,
skulle vi hilse og sige. Tak for kaffe”. Hvor ud-
trykket kan forstas som "puha, ja der er godt nok
meget at forsta” eller noget i den stil. Et udsagn
kan aldrig sta alene.

Adgangen til avanceret anvendelse af systemisk
metode gar via forstaelse af anerkendelse og af
kontekst begrebet. Der er 2 hovedveje omkring
kontekst, nemlig det at "leese” konteksten og det at
"seette” konteksten. Begge veje er ultimative nogler
i arbejdet med samtaler, ledelse, forandringer etc.
At "leese” konteksten handler meget om at afklare
konteksten og hele tiden forma at sperge til den
eller gore sig hypoteser om den. Spergsmalets
eller hypotesens grundform er; "hvad traeder jeg
ind i her?”. Lidt mere direkte; "hvad er der gang
i?”. Hvem er til stede, hvorfor bruges netop de ord,
hvad er historien om dette sted, hvilke erfaringer
har de med lignende situationer osv? Ofte kan
man selv gore sig nogle relevante overvejelser
herom. Den sikre og effektfulde vej er endnu
oftere at sporge til sammenhaengen. Man opdager
hurtigt, at der langt fra er sa stor enighed om
rammerne og sammenheangen, som det ellers kan
virke som om.

At "satte” konteksten handler om at feellesgore
konteksten. Jo mere feelles og tydelig konteksten
er, jo mere kan alle veere til stede og bidrage re-
levant. Grundformen er; "hvad er vores opgave?”
og "hvilke gnsker har vi til det forestaende ...?".
Overvejelsen gar mest af alt pa at gore sig klart,
hvilke rammer der bedst fremmer, det vi er her
for. Stram dagsorden fremmer ikke brainstorm.
Langt bestyrelsesbord fremmer ikke dialog. Har-
de bemerkninger fremmer ikke kreativiteten og
videre i den dur. Omvendt er det muligt med ind-
sigt i og treening i de mest basale kommunikative
veerktgjer at blive dygtig til at "seette” konteksten,
hvilket gor jobbet halvt fuldendt.

Litteratur

Kontakt os pa email info@villavenire.dk for oplysninger
om litteratur eller hvis du har spgrgsmal til/ er seerligt
interesseret i aspekter ved teorien.



Af Morten Kerrn-Jespersen, specialestuderende hos Villa Venire

Tillidens potentiale

- Et ledelsesperspektiv

Kontraktstyring, resultatlen og effektmalinger

er en kendt del af ledelse i dag, og nar kriser
rammer, kan de vare lette at ty til i forseget pa

at vende udviklingen. Men det er ogsa en styring,
der fundamentalt implementerer en mistillid i
leder/medarbejder relationen. Det kan derfor vere
effektfuldt at gere brug af tillidens potentiale.

Et potentiale, der bade kan ses som omkostnings-
reducerende og produktivt for organisationens ve
og vel.

DROMMEN OM FRIGARELSE

"Tilgiv os — vi vidste ikke, hvad vi gjorde”, skrev
otte tidligere medarbejdere fra Finansministeriet
i Politiken den 29. marts 2007. De beklagede de
uforudsete konsekvenser af indferelsen af New
Public Management (NPM) i den offentlige sektor
i starten af 1990’erne. Dremmen om frigerelse og
decentralisering druknede i omfattende admini-
strativt arbejde bestdende af kontrakter, evalu-
eringer, arsrapporter og dokumentation. Saledes
er det blevet tydeligt, at ledelse baseret pa hgj
grad af kontrol og kontrakter ikke udelukkende
forer til bedre styringsmuligheder men kunne

sla om i et ineffektivt bureaukratisk system, der
gennem mangel pa fleksibilitet ikke forméede at
lofte de egentlige opgaver. Problemet med disse
styringsredskaber er, at kontrakters grundleeg-
gende rationalitet bygger pa mistillid. Man
underskriver normalt en kontrakt, nar man vil
have en aftale, alle er bundet op pa. Man overser,
at de implementerer en uomgeengelig mistillid i
organisationen. Dette kan vere fordrende for en
medarbejder, der — bevidst eller ubevidst — indret-
ter sin adferd efter kontraktens indhold og de
tilherende mélepunkter. Organisationens reelle
ve og vel bliver et perifert anliggende i modet med
resultatetatskontraktens specifikke krav til den
enkelte. Jeg undsiger ikke kontraktstyringens
potentiale i mange sammenhange men mener,

at den i medet med den enkelte medarbejder kan
have ikke-intenderede konsekvenser, som man bor
veere sig bevidst.

AT SATSE PA SINE MEDARBEJDERE

I modsetning til mistillid stéar tilliden. Et begreb,
der er sa rosenrgdt, at man nermest finder det
kvalmende. Tkke desto mindre bor lederen have
blik for dets potentiale. Det er en kendt sag, at
ledelse handler om at definere medarbejderens
handlerum. Hvilke forventninger har man til
medarbejderen? Hvad er dennes arbejdsopgaver?
Man treeffer som leder nogle valg og indsaetter
nogle kodekser, der muligger bestemte medar-
bejderpositioner. Herved kan det veere nyttigt at
vere sig bevidst, hvilken rationalitet ens ledelse
bygger pa. Er der behov for stor grad af kontrol,
som der, uden tvivl, er i mange sammenhange,
eller ville en mere tillidsfuld tilgang veere nyttigt
i forhold til det man ensker at opna. Tillidens po-
tentiale for lederen er, at den er fordrende for den
selvstendige og ansvarsfulde medarbejderpositi-
on, frem for den kontrollerede og kontraktliggjor-
te. Tillidsfulde styringsredskaber er bygget op om
en grundleggende premis om, at man ikke binder

medarbejderen op pa en kontraktorienteret aftale
med indbyggede gkonomiske sanktionsmulighe-
der, sdsom resultatlen, men istedet satser pa sine
medarbejdere og pa, at optegningen af et gnsket
fremtidsscenarium bliver aktualiseret af medar-
bejderne pa bedst mulig vis. Tillid er derved altid
et sats - en kalkuleret risikofyldt forudydelse, om
man vil - der bygger pa en forventning om, at den
anden vil handheeve sin frihed og gengalde til-
liden til organisationens bedste.

EN VARDIFULD KAPITAL

Den organisatoriske gevinst ved at lykkes med at
skabe tillidsfulde organisationer er uomgange-
lig. Tillidsfulde relationer er en yderst veerdifuld
kapital i reducerede omkostninger. Kontrakter
og kvalitetssikring kreaever store maengder af
information sdsom dokumentering, malinger

og opfelgninger. Omkostningsfuld information,
denne artikel vil vove at pastd, ikke altid er
nedvendig, og nogle gange direkte skadelig, for
udgvelsen af god ledelse. At indseette tillidsfulde
styringsredskaber kan derfor, hvis tilliden bliver
gengeldt af medarbejderne, ses som et direkte
omkostningsreducerende tiltag. Men tillid kan
ogsa skabe veekst i organisationen. Forskning pa
landes veekst underbygger denne tese og tjener
som en konkret eksemplificering af tillidens
potentiale som omkostningsreducerende meka-
nisme. Bjornskov (2006)? har gennem studier af
landes gkonomiske veekst pavist en positiv korre-
lation mellem generel tillid og samfundets veekst,
hvor en 10 % forggelse af tilliden borgerne imel-
lem giver en foreget veekst pa 0,5 %. Endvidere

indeholder tillid en social forpligtigelsesstruktur,
der fordrer, at medarbejderen gnsker at gengeelde
tilliden uden brug af resultatorienterede lonme-
kanismer eller sanktionstrusler. Herved abner
tillid et handlerum for den enkelte medarbejder,
der skaber en fleksibel og smidig organisation.

En medarbejder, en leder og en organisation som
derved bliver bedre rustet til de moderne arbejds-
maessige udfordringer om omstillingsparathed og
reel medarbejderinddragelse.

* Pa baggrund af kapitel i Erhvervsfilosofisk antologi
(under udgivelse) af Morten Kerrn-Jespersen & No
Pagh Kampmann.

2 Bjgrnskov, C. (2006): "How does social trust affect
economic growth?”, working paper; 06-02 Arhus
School of Business

Af
Henning J. Nielsen,
Villa Venire

For hvordan skaber man en sarlig relation til et
andet menneske, som man ikke kender - eller kun
kender i en afgraenset, arbejdsmassig ssmmenhaang.
Uden at det skal virke kunstigt og paklistret?

Samtalens naarvaer

Jeg har en god ven - Per, hedder han — som jeg
jeevnligt medes med. Per og jeg har altid meget at
tale om, nar vi medes, og der gar sjeeldent mange
gjeblikke, for vi forsvinder ind i en taleboble og
er tabt for omverden de naeste timer.

Hvorfor det er sadan, har jeg kun en anelse om.
Vi er stort set jeevnaldrende — et par sociale
opkomlinge med nogle af de samme opgoer og
brud i vores liv. Maske har vi ogsa tilfeelles, at
vi har et overskud af ideer i forhold til det, vi
far gjort. Han griner altid hjerteligt, Per, nar
jeg forseger at sige noget morsomt. Hans sans
for detaljen og for det, der rykker i moder og
samtaler, stimulerer mig pa en sarlig made.
Maske er det noget af dét?

Fra mange undersogelser af, hvad der

virker i professionelle samtaler, ved vi, at
relationen mellem to samtalepartnere har

den storste betydning for oplevelsen af, om
samtalen giver et udbytte. Relationen mere

end den bagvedliggende teori, metoder og
samtaleveerktojer. Hvilket kan veere ganske
frustrerende at forholde sig til, ndr man har

brugt lang tid pa at blive god til at manevrere

i en samtale ud fra seerlige set af ideer og
principper.

For hvordan skaber man en serlig relation til

et andet menneske, som man ikke kender — eller
kun kender i en afgrenset, arbejdsmaeessig
sammenheeng. Uden at det skal virke kunstigt og
paklistret?

Et godt sted at begynde vil for mig ofte veere at
fa fat i min nysgerrighed - jeg vil trods alt ikke
fornaegte mine systemiske inspirationskilder.
Hvad er det for en samtale, vi har gang i her?
Hvad er det for et menneske, jeg sidder overfor
—og hvad er det for historier og livserfaringer,
der flyder med ordene, som kommer ud af hans
mund, nar jeg far stillet ham de rette spergsmal?
Det er forresten noget af det, der gor det godt

at meodes med min ven, Per. Hans umiddelbare
og medlevende undren, som udvirker, at

jeg anstrenger mig for at give mit bidrag til
samtalen. En undren, der far mig til at fole, at
det, jeg har pa hjerte, er vigtigt.
"Intersubjektivitet”, kalder Daniel Stern dét, der

sker i den feelles oplevelse mellem to mennesker
— de glimtvise gjeblikke af neerveer, der indfinder
sig, nar man pludselig fanger, og fanges af, et
andet menneskes blik i forbifarten. Eller nar
man midt i en samtale i et splitsekund merker,
at man har veeret — eller er — det samme sted

i sit liv, eller i den samme situation, som det
menneske man sidder overfor. Lige dér! Og det
kan vere lidt hip som hap, hvem af os der taler,
og hvor ordene kommer fra.

Der er noget sert og gadefuldt ved disse
gjeblikke af neerveer i samtalen. De opstar og
indtreffer. Jeg kan forsege at stille mig steder,
hvor der er en chance for, at et af dem kommer
forbi. Det kan jeg méske oven i kebet ove mig i
og blive bedre til, men jeg kan ikke paleegge dem
en modepligt. Jeg kan til gengeeld gore rigtigt
meget for at holde dem péa afstand og drive dem
pa flugt.

Maske skulle jeg ringe til min gode ven, Per, en
af dagene. Det er snart lang tid siden, jeg har talt
med ham.



avis

Leder

Af Direkter Thorkild Olsen,
Villa Venire

Pa kanten...

Der er ikke noget at sige til det. I en tid hvor alle
balancerer pa kanten af deres arbejdsevne, pa
kanten af det meningsfulde og pa kompleksitetens
skarpe kant, sa kaldes der pa hjeelp. Og hjelpen er
kommet i form af evidensens sgdmefulde illusioner,
i form af klassisk management teenkning, sdsom
lean og konceptet "handlekraft” og i form af
sproglige blomster, der lyder smukke (rummelighed,
inklusion, stress-politik) men skjuler, at vi alle skal
passe ind i et smallere og smallere normsat.

Der er ikke noget at sige til det. I en tid, hvor alle
bringes helt ud til kanten af det forstaelige og ma
foretage "overskridelses-akter” i og med, at der skal
skabes klarhed midt i turbulensen; i og med at der
skal laves strategisk planleegning midti et politisk

eller markedsmeessigt stormvejr; i og med at der
skal laves karriereplaner midtilivets forunderlige
flow - sa kaldes der pa hjaelp. Og det er ikke ord
som "proces” og "dialog”, der star everst pa den
onskeseddel. Nu hedder det "positiv psykologi”,
"mindfullness” og "work-life balance”.

Gamle Watzlawick's teorier om forandringer er
gaet i glemmebogen og dermed ogsa den enkle og
kraftfulde idé om, at en "lgsning” ikke ngdvendigvis
bidrager til den enskede forandring men tveertimod
risikerer at bidrage til "mere-af-det-samme”. Hvis
"lesningen” ikke forandrer preemisserne i den
aktuelle situation, s& bidrager "lesningen” blot til
en cementering af de forhold, der ellers er et onske
om, skal forandres.

Nar gnsket om at skabe ensartet kvalitet og
service "lgses” via omfattende dokumentation og
virksomhedsplaner, s& har "lesningen” overset det
forhold, at det er manglen pa rum til at udveksle
erfaringer og viden, der bidrager til problemet.
Med "lgsningen” har man for alvor bidraget til
problemet. Nar ensket om at skabe professionel
ledelsespraksis i Danmark "lgses” ved at foregive, at
lederen skal veelge mellem en managementvej eller

en veerdseettelsesvej, sa har "lesningen” overset det
forhold, at det er manglen pa kontekstforstaelse,
der bidrager til problemet. Med "lgsningen” har
man for alvor bidraget til problemet.

Det systemiske budskab i dager, at det er tid til at
besinde sig. Besinde sig pa den viden, vi allerede
har erobret, hvad angar dialog og anerkendelse.
Besinde sig pa den viden, vi allerede har erobret,
hvad angar sprogets kraft. Vi leger med ilden,
nar vi i sprogets indhold foregiver klarhed eller
rummelighed men i det medfelgende meta-
budskab sender signaler om quick fix'es eller
mistillid. Jo, det giver mening, at det systemiske
budskab i dag kan virke truende og for nogen
maske ligefrem decideret malplaceret. Hvorfor
det er sadan, kan vi jo sammen forsege at besinde
os pa. Det har neervarende udgave af avis Venire
forhabentligt opfordret og inviteret til!

Af alle disse grunde bliver madet sa afgerende.
Det fysiske mede vel at meaerke. Nar nu modtageren
bestemmer budskabet, bliver det seregent
interessant at forsta, hvorfra modtageren
modtager — blandt andet dette budskab!

Villa Veje

VILLA VENIRE TILBYDER KURSUS-
0G KONFERENCEFACILITETER!
Hgj standard, favorable priser og
beliggenhed pa det smukke Christianshavn
med udsigt til vandet!

<
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NYTI2009:

PROCESKONSULENTUDDANNELSEN
FOR PADAGOGER

p~ 1 -Atforene faglighed & de mange roller
\:

Jo% / Nyt holdijuni 2009

- /
L
VENIRE UDDANNELSEN

- Proces- og forandringsfzerdigheder
for ledere og konsulenter

Navigation, mening og forandringer
midti kompleksiteten

Nyt hold i april 2009

Villa
Venire %

LAS MERE pA
Www.villavenjre .dk

VANDRINGEN
EN SKABELSE AF LIV & LARING

- Dine afggrende skridt i livets sitren,
lzengslen, letheden og fortllings-

12.-13. nov. 2009

" &
KOMMUNIKATIONSMED-
ARBE]DEREN | MODERNE KU ER SUPER.IONS- NYTHOLDIJUNI 2009
ORGANISATIONSARBE]DE GRUPPE FGDERR
NARRATIV PRAKSIS FOR PSYKOLO
HR KONSULENTER | -TILAUTORISATION

Dit made med organisationsfortael-
linger og fortallingens kraft.
2 udviklende dage! 3.-4. marts 2009

AT SKABE NARRATIVPRAKSIS

Idéer og Metoder- Et samtale-, iden- §

titets- og organisationsperspektiv
Modul 1: 25.-26. feb. 2009

AT VARE PROFESSIONEL
SAMTALEPARTNER
- Et kursus i samtaletekniske
faerdigheder
Modul 1: 20. 0g 21. januar 2009

SYSTEMISK LEDELSE | PRAKSIS
- Den korteste vej fravirksomme
varktojer til styrket ledelse
Modul 1: d. 10.-11. marts 2009

LEDELSE PA KANTEN
1 +1dagesintens traening og
personlig afklaring med direktor
Thorkild Olsen
Dag1:d.13/1 2009 kl. 9.00-16.00.

PROCES-KONSULENTEN IN ACTION
1 +1dagesintens traening og
personlig afklaring med
direlctor Thorkild Olsen
Dag1:d.7/1 2009

PROCESKONSULENT-
UDDANNELSEN FOR
PSYKOLOGER I PPR

landskaber

- En szerlig proceskonsulent-
uddannelse for psykologer

G i PPR der vil mere!

lalt 10 gange

START:
27.FEBR. 2009

e —

Opstart af sﬂ'parringgrljppefor
ledere med personaleansvar

Opstart af supervisionsgruppe
for HR konsulenter

SAMTALE
UDDANNELSEN

- Den professionelle
samtales mokka.

Fordi du tror pa, at gode
samtaler er afggrende for din
professionelle praksis

Nyt hold i juni 2009

Mit liv som Avis

"Sjovt er det ikke altid at veere avis, men det er ikke
mange, der kan prale af et liv som mit. Jeg kommer
omkring. Fra turen i metroen over indkebsruten un-
der armen til cykelturen gennem byen i cykelkurven.
Fra fjernsynsstuen under fjernbetjeningen ved siden
af strikketgjet til kekkenbordet mellem kaffekopper
og kagetallerkener. Fra natbordet til badeveerelset.
Jeg er sagar blevet brugt til at pakke fisk ind i (1), og
til tider havner jeg pa skraldespandens bund...”

HVORDAN GAR DET MED DIN AVIS?

Send os et foto med et par linier, der viser, hvordan
Avis Venire kommer omkring pa mindevzardige, mar-
kante, meerkveerdige eller mystiske steder i verden
og idit liv!

DE TRE BEDSTE FOTOS MED BESKRIVELSE PRAMIERES:
FORSTEPRAMIE: 2 kursusdage hos Villa Venire
ANDENPRAMIE: 1 kursusdag hos Villa Venire
TREDJEPRAMIE: En coachingsamtale

Sendes til: heidi@villavenire.dk
eller Villa Venire, Langebrogade 4, 2. Sal, 1411 Kbh. K.

KONSULENTORDBOGEN
Forsta din konsulent

SIKKER VIDEN: Ukendt begreb.

GRUPPERUM: Lokaliteter i rimelig
nerhed af undervisningslokalet,
hvor konsulenten kan placere
kursusdeltagerne, nar han

er blevet kaffetorstig.

DAGENS PROGRAM: Den tekst, der
i overskriftform er ikke helt ulig
en naesten sandhedssvarende
beskrivelse af, hvad der faktisk
kommer til at forega.

Thorkild Olsen, Villa Venire

Camilla Lindgreen, Atriumgarden

avis

Jonas Raagaard, Edvard/Emil grafisk design, edvard.emil@gmail.com, tif. 26251073
Katharina Havig Solngrdal, til.katharina@gmail.com, tIf. 6166 3979

Martin Schwartz, post@martinschwartz.dk, tif. 2514 2149

Mikkel @stergaard, www.mikkelostergaard.dk, tif. 40161514

villa
\enire



